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METODOLOGIA PARA REDUCAO DO RETRABALHO NO SERVICO D E TESTE
DE ARQUIVOS DE COBRANCA E RECEBIMENTO

Giovanni da Silva de Souza

Prof. Ms. Renato Boer

Resumo: Atualmente as empresas de servicos possuem grande influéncia na
economia e desenvolvimento do pais, tal participacdo, somada ao aumento das
exigéncias dos clientes, torna a qualidade no servico um dos principais desafios de
uma organizacao. Neste sentido, este trabalho visa a aplicacdo da metodologia Seis
Sigma na area de Operacbes, de uma empresa de Servicos Compartilhados,
pertencente a um Sistema de Cooperativas de Crédito, no qual tem por objetivo
analisar as principais causas ofensoras e geradoras do retrabalho na atividade de
Servico de Teste de Arquivos de Cobranca e Recebimento. A partir deste propdésito,
foi possivel diagnosticar através das fases Definir, Medir e Analisar e suas
ferramentas estatisticas, quais as duas principais causas raizes que originam o
retrabalho, proporcionado sustentagdo e certeza para tomadas de decisdes ao
aplicar estudos nas fases posteriores de Melhorar e Controlar.



1. INTRODUCAO

No intuito de atender as necessidades dos clientes e propor solucdes
diferenciadas perante a concorréncia, torna-se necessario as empresas, em um
mercado que vive em constante transformacao, aderirem a estratégias que possam
torna-las competitivas. Dentro deste cenario, assuntos como: desperdicio, defeitos,
excesso de espera e retrabalhos devem ser minimizados ou extintos, permitindo
assim aumento na satisfacdo dos clientes, agilidade nos processos, velocidade no
atendimento e reducéo de custos, traduzindo todos estes aspectos em qualidade no
servico e melhoria continua.

Segundo Rotondaro (2011), pode-se afirmar que a melhoria continua da
qualidade ja faz parte do plano de negdécios das empresas que desejam manterem-
se competitivas. Por isso, busca-se a implantacdo de programas que promovam a
melhoria da qualidade e possibilitem maiores lucros no menor espaco de tempo
possivel apos sua implementacéo.

Nestas ultimas décadas, ferramentas, praticas e metodologias de melhorias
da qualidade e produtividade foram desenvolvidas. Destaca-se o Seis Sigma,
nascido na Motorola na década de 1980 com o objetivo de tornar a empresa capaz
de enfrentar seus concorrentes, que fabricavam produtos de qualidade superior e
precos menores. Nesta mesma década a Motorola foi agraciada com o Prémio
Nacional de Qualidade Malcolm Baldrige, onde o Seis Sigma tornou-se conhecido
como programa responsavel pelo sucesso da organizacéo. Pode-se dizer que o Seis
Sigma foi celebrizado pela General Eletric (GE), a partir da divulgacao, feita com
destaque pelo CEO Jack Welch, dos expressivos resultados financeiros obtidos pela
empresa através a implantacao da metodologia (WERKEMA, 2011).

O Seis Sigma foca no aumento da qualidade (ou seja, na reducdo do
desperdicio), ajudando as empresas a fabricarem seus produtos e servi¢cos de forma
melhor, mais r4pida e mais barata. (PYZDEK; KELLER, 2011).

Para Pande, Neuman e Cavanagh (2001), Seis Sigma € um sistema
abrangente e flexivel para alcancar, sustentar e maximizar o sucesso empresarial.
Seis Sigma é singularmente impulsionado por uma estreita compreensdo das
necessidades dos clientes, pelo uso disciplinado de fatos, dados e analise estatistica

e atencao diligente a gestédo, melhoria e reinvencao dos processos de negocio.
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Processos nao-técnicos sdo processos administrativos, de servico ou de
transagfes. Tanto as entradas como as saidas de dados podem néo ser tangiveis,
mas podem ser tratadas como sistema, permitindo a determinacdo de suas
caracteristicas com vista a otimiza-los e, assim, eliminar a possibilidade de falha e
de defeitos. Construir um orcamento € um processo administrativo; oferecer ou
vender um produto por telemarketing € um processo de servi¢o; assim como fazer
um financiamento bancario € um processo de transacédo (PEREZ-WILSON, 1999).

Este trabalho visa identificar e realizar a analise da causa raiz nos retrabalhos
existentes no Servigo de Teste de Arquivos de Cobranga e Recebimento, utilizando
o Seis Sigma como metodologia que conduzird os estudos com foco em seu

principal resultado, a descoberta das principais causas ofensoras do retrabalho.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Metodologia Seis Sigma (6 0©)

Sigma (o) € uma letra do alfabeto grego utilizada pelos estatisticos para medir
a variagdo de qualquer processo. A terminologia Seis Sigma decorre do
relacionamento entre as variagdes de um processo ou operacao e as exigéncias de
clientes (Limite Inferior de Especificacdo - LIE e Limite Superior de Especificacdo —
LSE) associadas aquele processo. Nessa distribuicdo normal retratada na Figura 1 a
maior concentracdo de valores é em torno da média e cai simetricamente. A
distancia entre a linha central e o ponto de inflexdo é denominada sigma (o), o
desvio padrao. Sendo que 68% dos valores recaem entre um desvio padréo acima e
abaixo da média (i), 95% dentro de 2 desvios padrdes e 99% dentro de 3 desvios
padrées. (Assim, a faixa entre -30 e +30 representa 99% dos dados) (GEORGE,

2009).



LIE Limite + 65 na Distribuigio Normal Centrada LSE
34,19 34.1%
+B6o +56 4o -3c -26 -1o 8 +1lc +20 3¢ +4o +5¢ +6c

Figura 1: Curva Normal
Fonte: Adaptado de George (2009)

Para Pande, Neuman e Cavanagh (2001), os niveis sigma também sao
expressos em “Defeitos Por Milhdo de Oportunidades” ou “DPMOQO”, mostrado na

tabela 1. O DPMO simplesmente indica quantos erros surgiriam se uma atividade
fosse repetida um milh&o de vezes.

Rendimento % DPMO ala
30,9 690.000 1,0
69,2 308.000 2,0
93,3 66.800 3,0
99,4 6.210 4,0
99,98 320 5,0

99,9997 3 6,0

Tabela 1: Tabela simplificada de converséo de sigma
Fonte: Adaptado de Pande, Neuman e Cavanagh (2001)

Segundo Werkema (2002) o programa deve ser entendido de uma forma mais
ampla, como mostrado abaixo:

7
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A escala: conforme a Tabela 1 a escala é usada para medir o nivel de
gualidade associado a um processo, transformando a quantidade de defeitos
por milhdo em um ndmero na Escala Sigma. Quanto maior 0 numero
alcancado na Escala Sigma, maior o nivel de qualidade;



A meta: o objetivo do Seis Sigma é chegar muito proximo a zero defeito; 3,4
defeitos para cada milhdo de operacdes realizadas;

O benchmark: é utilizado para comparar o nivel de qualidade de produtos,
operagdes e processos;

A estatistica: € uma estatistica calculada para o mapeamento do desempenho
das caracteristicas criticas para a qualidade em relacdo as especificagdes;

A filosofia: defende da melhoria continua dos processos e da reducao de
variabilidade, na busca de zero defeito;

A estratégia: € baseada no relacionamento existente entre projeto, fabricacao,
qualidade final e entrega de um produto e satisfacdo dos consumidores;

A visdo: o programa visa levar a empresa a ser a melhor em seu ramo.

O tdpico a seguir detalha a equipe e seus conhecimentos para a aplicacdo da

metodologia Seis Sigma.

Para implantacdo e desenvolvimento dos projetos Seis Sigma é importante o

desenvolvimento de profissionais nas técnicas necessérias e utlizadas para a

promocao das mudangas na organizagao, sendo:

Sponsor: responsavel por promover e definir as diretrizes para implementacao
do Seis Sigma (WERKEMA, 2002);

Champions: sdo os gestores, lideres dos negdécios que definem a direcdo que
a estratégia Seis Sigma ird tomar e tem como responsabilidade apoiar os
projetos, eliminando possiveis barreiras (ECKES, 2000);

Master Black Belt: s&o profissionais que tem lideranca qualificada,
especialistas em métodos quantitativos (estatisticos e de qualidade) e atuam
em tempo integral nos projetos Seis Sigma (ECKES, 2000);

Black Belt: Lidera equipes na conducdo de projetos Seis Sigma, atuando
como agente de mudanga alcancando maior visibilidade na estrutura do
programa (ECKES, 2000);

Green Belts: profissionais que participam das equipes lideradas pelos Black

Belts na conducéo dos projetos Seis Sgma (ECKES, 2000).



Apds metodologia e equipes definidas, abordam-se quais o0s principais
critérios para selecao dos projetos Seis Sigma.

2.2  Selecédo Projeto Seis Sigma

A selecdo de um projeto de Seis Sigma € uma atividade critica. De acordo
com Pande, Neuman e Cavanagh (2001), a selecdo de projetos pode ser
representada pela seguinte relagdo: projetos de melhoria bem selecionados,
definidos geram maiores ganhos e de maneira mais rapida, enquanto que projetos
mal selecionados e mal definidos resultam em insucesso e demora na obtencao de
ganhos.

Para Werkema (2002) os potenciais projetos Seis Sigma podem ser obtidos a
partir das seguintes fontes: 1) Indicadores referentes a desperdicio, como indice de
refugo e retrabalho (hidden factory), e indices de produtividade; Il) Problemas
referentes a qualidade dos produtos; Ill) Custos que exercem alto impacto no
orcamento da empresa; IV) Reclamacdes, sugestdes e resultados de pesquisas
realizadas junto a clientes/consumidores e empregados da empresa; V) Resultados
de estudos de benchmarking; VI) Extensbes de projetos em andamento; VII)
Resultado de pesquisas sobre tendéncias de mercado e estratégias ou habilidades
dos concorrentes; VIII) Oportunidade de melhorias de produtos ou processos com
elevado volume de produgcdo, para o0s quais pequenas melhorias implicam
expressivos ganhos financeiros; IV) Oportunidades identificadas a partir do uso do

Value Stream Mapping — VSM (Mapeamento do Fluxo de Valor)

Projetos Seis Sigma, de uma maneira geral, utiliza-se dos métodos do DMAIC

como estrutura para andamento e resolucéo de problemas.

2.3  Utilizacdo do DMAIC para projeto Seis Sigma

Algumas séo as técnicas utilizadas no Seis Sigma, Baxter (1998) cita o PDCA
(Plan, Do, Check, Action) como método utilizado para controlar processo, com as
funcdes basicas de planejar, executar, verificar e atuar corretamente, para cada uma
destas funcdes existe uma série de atividades que devem ser realizadas e auxiliadas

por varias ferramentas. Quando o objetivo do processo é o desenvolvimento de um



produto, processo ou servico novo ou radicalmente desenhado, o modelo a ser
utiizado € o DMADV (Define, Measure, Analyze, Design, Verify), onde mesmo &
utilizado para DFSS (Design For Six Sigma) (PYZDEK; KELLER, 2011). Werkema
(2012) cita o DFSS como uma extensdo do Seis Sigma para projeto de novos
produtos (bens ou servi¢os) e processos.

Para a obtencdo dos objetivos citados, este trabalho sera regido pelo DMAIC
(Define, Measure, Analyze, Improve, Control), pois € amplamente aplicado para a
melhoria do desempenho de um produto, processo ou servico (PYZDEK; KELLER,
2011).

Segundo George (2009), ha muitos recursos que descrevem 0 processo de
DMAIC, incluindo conceitos e ferramentas, logo abaixo os elementos basicos em
cada uma das fases e em seguida, no quadro 1, as ferramentas atreladas ao
método.

Definir: a equipe e seus patrocinadores chegam a um acordo quanto ao que é
0 projeto e 0 que devera se realizar. O trabalho principal do definir € que a equipe
conclua uma analise daquilo que o projeto deve realizar e confirme seu
entendimento com seu(s) patrocinador(es). Eles devem: 1) concordar quanto ao
problema, quais os clientes afetados, o que suas “vozes” estao dizendo, como o
processo e o0s resultados atuais deixam de atender suas necessidades; II)
compreender a ligacdo do projeto a estratégia corporativa e sua contribuicdo
esperada para o ROIC - Return On Invested Capital (retorno sobre o capital
investido); 1ll) concordar quanto aos limites do projeto; 1V) saber que indicadores ou
medigOes serdo utilizados para avaliar o sucesso.

Medir: um dos principais avancos do Seis Sigma € sua demanda pelo
gerenciamento com base em dados. A maioria das demais metodologias de
melhoria, incluindo o Lean, tendia a mergulhar na identificagdo do projeto para
melhorar sem dados suficientes para realmente compreender as causas subjacentes
do problema. A combinacdo de dados com conhecimento e experiéncia é o que
separa a verdadeira melhoria de uma simples mexida no processo.

Analisar: correlaciona todas as informacdes de dados coletados em Medir e
usa esses dados para confirmar a fonte de atrasos, desperdicio e ma qualidade. Um
desafio enfrentado por todas as equipes em Analisar € se aterem a dados e néo
apenas usar suas proprias experiéncias e opinides para chegar a conclusdes sobre

as causas raiz dos problemas.



8

Melhorar: realiza mudangas em um processo que eliminard os defeitos, o
desperdicio, o0s custos, etc. que estdo ligados a necessidade do cliente identificada
no estagio Definir de uma equipe. Ferramentas e estratégias comuns que encontrara
referenciada em qualquer discussdo da fase Melhorar de DMAIC, sdo como as
matrizes de solugdes que ligam alternativas de solucao resultantes de brainstorming
a necessidades de clientes e propdsito de projeto e métodos para a implementacéo
de solucbes desejadas.

Controlar: assegura que quaisquer ganhos obtidos sejam preservados, a nao
ser que novos conhecimentos e dados mostre que ha uma maneira ainda melhor de
operar o processo. A equipe deve abordar como transferir o que aprendeu ao
proprietario do processo e assegurar que todos que trabalham no processo sejam
treinados no uso de quaisquer procedimentos novos documentados. Seis sdo as
areas criticas no controlar em ambientes de servigos: 1) Assegurar que O processo
melhorado seja documentado (e que a documentacdo seja usada regularmente); Il)
Transformacéao de resultado em dinheiro (validado pelo departamento financeiro); 1l1)
Verificacdo de manutencao de ganhos mais adiante; IVV) Um sistema de monitoracao
automatico instalado para identificar o desempenho “fora do controle”; V) pilotagem
da implementacédo; VI) Desenvolvimento de um plano de Controle. O quadro 1
apresenta ferramentas que podem ser utilizadas nas fases do DMAIC de um projeto

de servico (George, 2009).



Definir

Analisar

Melhorar

Controlar

» Ferramentas de
Selecdo de projetos

« Definicbes
Operacionais

» Graficos de Pareto

* Brainstorming

« Graficos de Controle

 Processo de Gestéo
PIP

¢ Plano de Coleta de
Dados

¢ Matriz C & E (causa
e efeito)

* Benchmarking

* Procedimentos
Operacionais Padrao
(SOP)

» Mapa d Fluxo de
Valor

» Grafico de Pareto

 Diagramas de
Espinha de Peixe

« TPM

* Plano de
Treinamento

¢ Analise Financeira

« Histograma

 Brainstorming

* 58

* Plano de
Comunica¢éo

* Contrato do Projeto

* Box Plot

* Mapas de Processo
“Como é" detalhados

 Balanca de linha

* Plano de
Implementacéo

* Plano
Multigeracional

* Amostragem
Estatistica

* Ferramentas
Estatisticas basicas

* Melhoria de Fluxo de
Processo

« Controle Visual de
Processo

* Analise de « Analise do Sistema « Identificacéo de « Kaizen Reabastecido 5

. . * A Prova de Erros
Interessados de Medicao Restricbes puxado
* Plano de « Analise de Armadilha | « Planejamento de * Planos de Controle

Comunica¢éo

« Grafico de Controle

de Tempo

Vendas e Operagbes

de Processo

» Mapa SIPOC

« Eficiéncia de Ciclo
de Processo

* Analise de N&o-
Adicdo de Valor

* Reducéo de Setup

¢ Comissionamento e
Projeto

* Mapa de Processo

« Defini¢cdo e Tamanho

« Teste de Hipdtese

« Sistema Puxado

* Replicacdo de

de Alto Nivel de Processo Genérico Projeto

* Analise de Né&o- » Capacidade de « Intervalos de .

Adicé&o de Valor Processo C, e Cy Confianca Poka-Yoke Ciclo PDCA
* Analise de VOC e « EMEA « EMEA

Kano

« QFD

* Regresséo simples e
multipla

* Teste de Hipotese

« Graficos RACl e

» Matriz de selecéo de

« ANOVA
Quad Solugbes
 Teoria do * Mapas de Processo
Enfileiramento “Como sera”
’ Det'e.rmma(;ao * Pilotagem e
Analitica de tamanho . =
Simulacao

de lote

2.4 Meio de Pagamento — Teste de Arquivos de Cobran

Quadro 1: Ferramentas DMAIC de Seis Sigma
Fonte: Adaptado de George (2009)

ca e Recebimento

Dentre os meios de pagamentos existentes no Brasil o Boleto de Cobranca é

um documento amplamente utilizado como instrumento para pagamento de um

produto ou servico. Segundo a Febraban (2015) o boleto de cobranca € um

instrumento de pagamento de um produto ou servico prestado por um fornecedor.
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Através de um boleto de cobranca, o emissor daquele documento, intitulado
“Beneficiario”, receberd em sua conta, do cliente intitulado “Pagador”, o valor
referente ao produto ou servigo ofertado/prestado.

Para o BACEN (2012) e, segundo a CIRCULAR N° 3.598, boleto de
pagamento (comumente chamado de boleto de cobranca) € o instrumento
padronizado, por meio do qual sao apresentadas informacdes sobre:

I. adivida em cobranca, de forma a tornar viavel o seu pagamento;

Il. a oferta de produtos e servicos, de forma a tornar viavel a aceitacéo da oferta
e 0 pagamento da obrigacao resultante dessa manifestacao de vontade;

lll.  beneficiario: o credor da divida em cobranca ou o ofertante de produtos e
Servigos;

IV. pagador: o devedor da divida em cobranca ou o destinatario da oferta de
produtos e servigos;

V. instituicdo financeira recebedora: a instituigdo financeira que recebe os fundos
do pagador ou de alguém que age em seu nome, nos termos das informacdes
constantes no instrumento;

VI. instituicdo financeira destinataria: a instituicdo financeira contratada pelo
beneficiario para, na qualidade de mandataria:

a) emitir e apresentar o boleto de pagamento ao pagador caso o beneficiario ndo

opte por fazé-lo diretamente; e

b) receber os recursos oriundos do pagamento efetuado pelo pagador e credita-

los na conta do beneficiario.

O proximo capitulo consistirA em utilizar a metodologia Seis Sigma, seus
conceito e ferramentas, para identificar os ofensores do retrabalho existente hoje no
Servico de Teste de Arquivos de Cobranca e Recebimento de uma empresa de
Servigos Compartilhados, pertencente a um Sistema de Cooperativas de Crédito.

3. ESTUDO DE CASO

O motivador para utilizacdo do Seis Sigma neste estudo de caso deu-se com
base nas reclamacdes das Unidades de Atendimento (UA’s) pertencentes ao
Sistema de Cooperativas de Crédito e na identificacdo de um indice de retrabalho de

40%, indice este conhecido através de analises menos profundas em relacdo as
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apresentadas neste trabalho. Atualmente o tempo de ciclo (TC) dos chamados é de
02 dias uteis e mensalmente constata-se que este prazo possui uma eficiéncia de
98% de execucao dentro do prazo acordado. Em contrapartida, existem chamados
com o Tempo de Atravessamento (TA), onde considera-se a data de abertura até a
data de conclusdo, com prazos muitos superiores ao TC. Ap0s esta andlise prévia foi
imediata a aceitacdo por parte dos Gestores de Negocio e Operacdes, para
implementacédo de um projeto de melhoria neste servico. O projeto contou com apoio
de 01 Green Belt, 01 Black Belt, 01 Master Black Belt, 01 Sponsor e 04 analistas de
operacdes e negbcios no qual executam e apoiam a atividade.

Conforme citado na introducéo, a estrutura do trabalho sera conduzida pelo
método DMAIC, no qual o foco sera a descoberta das causas raizes do retrabalho,

portanto as fases utilizadas serdo a Definir, Medir e Analisar.

3.1. Definir

Ao iniciar a fase Definir evidenciaram-se varios processos dentro do servico
teste de arquivos de pagamentos e recebimentos de cobranca, portanto foi decidido
entre area de negdcio e operacfes quais seriam 0S processos que estariam dentro e
fora do escopo do projeto, levando em consideragéo a volumetria de chamados do
servicgo e, principalmente, a abrangéncia deste perante as Unidades de Atendimento.
Abaixo no quadro 2 a definicdo do escopo.

Dentro Fora

» Recebimento de Cobranca = Domicilio Bancério

= Convénios de Arrecadacao

= Qutros meios de Pagamento

= Custodia de Cheques

Quadro 2: Matriz Escopo — Dentro e Fora
Fonte: Elaborado pelo Autor

O principal objetivo do projeto é a descoberta das causas raizes geradoras do
retrabalho, tal objetivo, unido futuramente as fases Melhorar e Controlar, impactam
em aspectos de qualidade que indiretamente geram ganhos como: ) reducédo no
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Lead Time do servico; IlI) agilidade no atendimento; Ill) reducdo dos custos

operacionais; e 1V) aumento da satisfacao do clientes.
Para medir o indicador de retrabalho considerou-se a métrica do calculo

descrito na figura 2:

Chamados com Retrabalho % 100
Chamados Totais

indice de Retrabalho =

Figura 2: Calculo para medir indice de Retrabalho
Fonte: Elaborado pelo Autor

O préoximo passo do trabalho foi elaborar o mapa SIPOC (Supplier, Inputs,
Process, Outputs, Customer), nele foi possivel conhecer, a partir do cliente, todas as
etapas que precedem a entrega do servico, desde sua entrada até a saida,
facilitando desta forma o entendimento da qualidade que esta sendo avaliada e em

quais variaveis do processo deve ocorrer o foco na melhoria. Conforme figura 3.

Supplier Inputs Process Outputs Customer
Programadores BeqUiSicses EOLED Recebimento
(sistema de chamados) .
UA’s e Cooperativas da Requisicio
Arquivos de boletos
CNAB 240 e CNAB 400 ‘

Formulério de Solicitacdo Teste de arquivos
Planilha de Controle l
Sistema SIAC Valida Campos
Ferramenta de teste ‘

Lojista e Empresas

SLA de entrega (Dois Dias) Finaliza o teste e Aprovados Ass?mados ao Sla._:redl
UA’s e Cooperativas

Boletos Testados

Figura 3: Mapa SIPOC
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Para proporcionar maior sintonia entre a organizacdo e as exigéncias dos
clientes e principalmente compreender as expectativas da entrega do servico,
utilizou-se a ferramenta VOC (Voice Of Customer), através dela identificou-se os

CTQ’s (Critical To Quality), perante os olhos do cliente. Esta representacdo segue

abaixo no quadro 3.

VOC (Voice Of Customer) Questdes Chave CTQ'’s (Critical To Quality)
Reclamacdes no servico - Prazo curto para
: Agilidade ~ .
de testes de arquivos homologacéo de arquivos
Baixo indice de erros
Qualidade encontrados nos arquivos
de testes.

Quadro 3: Analise VOC
Fonte: Elaborado pelo Autor

Ao fechar a etapa Definir, ficou claro ao Sponsor e a equipe do Projeto a
abrangéncia do escopo, a percepcdo dos pontos criticos de qualidade, quais os
principais atores do servigo e qual a métrica utilizada para mensurar os ganhos. Ao
analisar a pesquisa do VOC, os colaboradores das Unidades de Atendimento
citaram a insatisfacdo com o prazo da abertura de um chamado, até a conclusédo do
servico, através destes comentarios, somados a percepcado da Equipe de Testes,
necessitou-se Medir qual o volume de chamado estavam sendo finalizados com
sucesso, logo na primeira abertura e, quais chamados eram devolvidos e
posteriormente encaminhados pelas Unidades de Atendimento para Equipe de
Testes, fazendo com que o chamado tivesse um Tempo de Atravessamento (TA)

superior ao Tempo de Ciclo (TC).

3.2.Medir

Nesta fase iniciou-se a analise do fluxo, medi¢cdes dos indices de chamados
concluidos com entrada superior a 1, verificacdo de possiveis sazonalidades e
tendéncias da base histérica de chamados, bem como o nivel sigma do processo

atual. Abaixo na figura 4 a representacéo do fluxo atual do servico de Cobrancga.
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Figura 4: Fluxo do Servico de Cobranca e Convénios
Fonte: Elaborado pelo Autor

Ao desenhar o fluxo do servico ficou nitido para todos os integrantes do
projeto que os esforcos do estudo seriam direcionados a Equipe de Testes e nos
chamados que ndo obtiveram sucesso no primeiro envio, onde no fluxo da figura 4 é
representado pela decisdo “Arquivos e informacfes nos padrdes corretos?”. Caso
este padrdo ndo seja seguido, a concluséo da demanda logo no primeiro
recebimento torna-se inviavel.

Ao medir o indice de retrabalho de Setembro de 2014 a Agosto de 2015,
verificou-se que um chamado poderia ter inumeras entradas, devido as
inconsisténcias encontradas no momento da realizagcdo dos testes, portanto fez-se
necessario medir o indice de chamados que foram homologados com sucesso logo

no primeiro recebimento, no qual representa 46,56%, conforme o quadro 4.
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Servico indice de Sucesso na

Entrada>1 Entrada=1 Total Geral

12 Abertura

Chamados com
Sucesso de Set/14 2076 1809 3885 46,56%

a Ago/15

Quadro 4: indice de chamados concluidos com sucesso no primeiro recebimento
Fonte: Elaborado pelo Autor

De acordo com a figura 5 verificou-se neste mesmo periodo a inexisténcia de
sazonalidade no qual pudesse explicar aumento de chamados concluidos com
sucesso e recebidos mais de uma vez (2.076), porém evidenciou-se uma tendéncia

de crescimento dos mesmos.

Chamados concluidos com sucesso e entrada maior que 1

250 224 222
200 -

150 -

100 -

50 -

set ‘ out ‘ nov ‘ dez jan ‘ fev ‘ mar ‘ abr ‘ mai ‘ jun ‘ jul ‘ ago

2014 2015

Figura 5: Chamados concluidos com sucesso com mais de uma entrada
Fonte: Elaborado pelo Autor

Ao analisar as estatisticas descritivas deste servico verificou-se que a média
de entrada de chamados, no qual sdo concluidos com sucesso é de 2,19, sendo que
um chamado entrando uma uUnica vez de forma correta € 0 necessario para a
realizacdo do servico. Informacgdes de entradas de chamados como: Mediana (2,00),
Desvio Padrdo (1,77), Minimo (1,00), Maximo (25,00) também foram vistas nas
estatisticas descritivas.

Em seguida trabalhou-se na investigacdo de possiveis outliers deste servico.
Para esta verificagdo foi elaborado um grafico de BoxPlot de acordo com as

entradas de cada chamado, conforme figura 6.
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Figura 6: BoxPlot por quantidade de entrada de chamados
Fonte: Elaborado pelo Autor

Através do BoxPlot foi possivel identificar outliers no servico, portanto o
proximo passo foi elaborar o Grafico de Pareto (figura 7) para mensurar a real
necessidade de considerar estes casos na massa de dados a ser trabalhada na
etapa do Analisar.

Grafico de Pareto de Qtd de Entradas

4000
7
3000 6
m —
<g 2000 5
g 4%
i o
3
1000
2
0 1
Qtd de Entradas 1 2 3 4 5 6 Outros
Frequéncia 1809 1001 472 266 132 73 132
Percentual 46,6 25,8 12,1 6,8 3,4 1,9 3,4
Acum % 46,6 72,3 84,5 91,3 94,7 96,6 100,0

Figura 7: Pareto por quantidade de entrada de chamados
Fonte: Elaborado pelo Autor



17

Conforme a figura 7 pode-se observar que 1.871 chamados repetiram sua
entrada entre 2 a 5 vezes no qual totalizam 48,1% (retrabalho). Estes casos
somados aos 1.809 chamados que possuem 1 entrada (correto), no qual
representam 46,6%, completam uma base de dados com 94,7% dos chamados
abertos e concluidos com sucesso. Em numeros reais representam um total de
3.680 entradas de chamados.

Os outros 5,28%, no qual correspondem a 205 chamados abertos entre 6 e
25 vezes e foram considerados como outliers, podem ser tratados como causas
especiais no processo, porém tratam-se de devolugdes as Unidades de Atendimento
e posterior recebimento pela Equipe de Testes, sendo que referem-se aos mesmos
motivos encontrados nos chamados abertos entre 2 a 5 vezes (diagndéstico fase
Analisar), portanto futuras melhorias aplicadas aos 48,1% destes chamados, teriam
reflexos diretos aos outliers identificados.

Dando sequéncia a fase Medir, a préxima etapa do projeto consistiu em
analisar o nivel sigma do servico prestado. De acordo com o numero de defeitos
encontrados (2.076), por oportunidade de encontrar um defeito (1) na base de total

de chamados (3.885), se obteve o nivel sigma de 1,41.

Descricdo da Caracteristica Dados Por Atributos Resultados
Nivel
d (o] u dpu | dpo dpmo Sigma
Chamados Concluidos com 2076 | 1| 3885 |053|053]|534362,93 | 141
entrada maior que 1

Figura 8: Nivel Sigma do Servico de Teste de Arquivos de Cobranca e Recebimento.
Fonte: Elaborado pelo Autor

Através da fase Medir foi possivel diagnosticar em qual processo do servico
se concentrariam os esforcos, revelar por meio de numeros, a insatisfacdo dos
usuarios mostrada no VOC, devido a um indice de 46,56% de chamados concluidos
com sucesso no primeiro recebimento. O estudo de sazonalidade permitiu coletar
amostras de chamados com a seguranca de nao haver ciclos ou picos de chamados
devolvidos em determinadas épocas do ano e demonstrou ser eficaz na verificacéo
de tendéncia de crescimento de chamados abertos entre 2 a 5 vezes. O calculo do

sigma do servigo, juntamente com os grafico de BoxPlot e Pareto, provaram que
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haviam melhorias a serem realizadas e onde as aplicagbes desta melhorias
surtiriam mais efeitos.

Para entender os principais motivos dos chamados que possuem retrabalho,
no qual necessitam retornarem as Unidades de Atendimento (UA’'S) até sua

conclusado com sucesso, deu-se seguimento com a fase Analisar.

3.3. Analisar

Esta etapa do projeto consistiu em analisar as relacbes dos chamados
retrabalhados com: prazo, qualidade, custo e demostrar as principais causas raizes
destes retrabalhos.

Para representar a relacdo entre os chamados que entraram entre 2 a 5
vezes (1.871) e o tempo que levaram para serem concluidos (média de dias uteis),
calculou-se, através do software Minitab 16, a correlacdo entre estas duas variaveis,

no qual se confirmou um relacionamento de 99,8%, conforme figura 9.

Correlations: Entradas; Dias Uteis

Pearson correlation of
P-Value = 0,000

Entradas and Dias Uteis = 0,998

Figura 9: Analise de Correlagéo
Fonte: Elaborado pelo Autor

O servigco de teste de arquivos possui 0 prazo de execucao de 2 dias uteis a
contar da data recebimento do chamado pela Equipe de Testes. Confirmou-se
através da Analise de Regresséo (Figura 10) que este prazo ndo pode ser tratado
como multiplicador por vezes que um chamado entra para analise, por exemplo, um
chamado recebido 5 vezes possui um prazo médio da sua abertura, até sua

conclusao, de 28 dias uteis.



Fitted Line Plot
Entradas_1 = 0,7588 + 0,1556 Dias Uteis

Entradas 1
w

28

S

R-Sq
R-Sq(adj)

0,113887
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99,5%

T
10 15
Dias Uteis

25 30

Figura 10: Analise de Regressao
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Identificou-se também que os chamados recebidos 1 vez representam 49,2%

do total 3.680, com uma média de prazo de 2 dias Uteis, 0s outros 50,8% distribuem-

se entre 8 e 28 dias uteis, conforme quadro 5.

Qtd Entrada Chamados ‘ N2 de Chamados Média Dias Uteis ‘ % Total
1 1809 2 49,2%
2 1001 8 27,2%
3 472 14 12,8%
4 266 20 7,2%
5 132 28 3,6%
Total Geral 3680 100,0%

Quadro 5: Andlise de Chamados: Quantidade de Entradas, Média Dias Uteis e Percentual total

Fonte: Elaborado pelo Autor

Para analisar possiveis concentragfes regionais de chamados recebidos

entre 2 a 5 vezes (1.871), separou-se as unidades de atendimento de acordo com

suas respectivas centrais estaduais. E de conhecimento, tanto para area de Negocio

quanto para Operacbes que as Centrais Estaduais RS/SC e PR/SP/RJ séao as

maiores demandantes do produto cobranca, consequentemente as maiores

consumidoras do servico de teste de arquivos de cobranca e recebimento.

Confirmou-se também que estas duas centrais possuem somadas, um indice de

79,6% de chamados recebidos mais de 1 vez (entre 2 a 5 vezes). Ja da Otica de
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quantidade de vezes de chamados recebidos, nota-se uma concentragéo de 78,7%
chamados recebidos entre 2 e 3 vezes entre todas as centrais, conforme quadro 6.

Central Estadual p 3 4 5 Total Geral % Total ‘
Central RS/SC 527 230 116 68 941 50,3%
Central PR/SP/RJ 273 137 99 40 549 29,3%
Central MT/RO/PA 129 69 33 16 247 13,2%
Central MS/TO/GO 58 31 16 7 112 6,0%
Unicred 14 5 2 1 22 1,2%
Total Geral 1001 | 472 266 132 1871 100,0%

% Qtd de Entradas 53,5% | 25,2% | 14,2% | 7,1% 100,0%

Quadro 6: Analise de Chamados por Centrais Estaduais
Fonte: Elaborado pelo Autor

A partir destas analises iniciou-se o trabalho de avaliacdo das principais
causas raizes, no qual ocorreu pelo método de amostragem, onde o resultado foi de

529 amostras, de acordo com os critérios abaixo:

* Nivel de confianca: 97% (nivel desejado para representar a populagéo total);

* Erro maximo desejado: 4% (percentual de erro aceitavel da amostra);

* Proporcdo da populagdo: 50% (proporcdo historica desconhecida, portanto
utilizado 50%, pois resulta em maior nimero de amostras);

e Tamanho da Populagéo: 1.871 (chamados recebidos de 2 a 5 vezes);

* Resultado da amostragem: 529 (quantidade minima de amostras a analisar).

ApOs estabelecido a quantidade minima de amostras, iniciou-se um
mapeamento dos erros encontrados pela Equipe de Testes, onde a orientacéo foi
registrar todos 0os motivos no qual ndo permitiram que um chamado fosse concluido
com sucesso, determinando desta forma a devolugdo para a Unidade de
Atendimento, solicitando mais informacgdes, orientacfes e ajustes. Este mapeamento
e suas explicagcbes encontram-se no quadro 7, ranqueados em ordem de maior

ocorréncia a menor ocorréncia.
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Usuario

Erros encontrados

Requisi¢ao Aberta

Chamado aberto sem conter anexado arquivos

Colaboradores

sem Arquivos para 116 | 21,0% | (remessa e boleto) ou formulario de dados do Unidade de
Testes beneficiario Atendimento
Layout do arquivo remessa (extensao .txt) incorreto.
. a izaca i B
Remessa - Criticas Ndo segue a. padronizagdo estNabelead,a.pelo CN/-} i Fornecedor/Em
de Arquivo 114 | 20,6% | (Centro Nacional de Automagdo Bancaria), pelo 6rgdo resa técnica
L técnico da FEBRABAN (Federagdo Brasileira de P
Bancos) ou pela Instituicdo Financeira.
Formulario Formulario anexado ao chamado ndo contém
Incompleto/Desatu informagdes de: dados do beneficiario (Conta Colaboradores
alizad:/Informa Ses 97 17,5% | Corrente, CNPJ, Razdo Social, Telefone e Email), tipo Unidade de
Divergentes ¢ de cobranga, layout do arquivo, meio de transmissdo, | Atendimento
g tipo de impressao, postagem de titulo.
Arquivos de
Remessa 57 10.3% O Layout do arquivo de remessa ndo confere com os Fornecedor/Em
Divergentes de =0 campo obrigatdrio para gera¢do de um boleto presa técnica
Boletos
Layout do arquivo boleto (extensdo .txt) incorreto.
Ndo segue a padronizagdo estabelecida pelo CNAB
Boleto e Remessa - & .p ¢ ~ , .p .~ Fornecedor/Em
Criticas de Arquivo 47 8,5% | (Centro Nacional de Automagdo Bancdria), pelo érgdo resa técnica
9 técnico da FEBRABAN (Federagdo Brasileira de P
Bancos) ou pela Instituicdo Financeira.
Requisicio Aberta Usuario abre mais de um chamado, pois desconhece Colaboradores
emun clicidade 43 7,8% | o prazo de 2 dias para testes ou abre outro chamado | Unidade de
P na tentativa de ajustar algum erro do primeiro. Atendimento
Arquivos de . .
Re?'nessa Recebido menos de 10 arquivos de remessa para Colaboradores
Incompletos (-10 38 6,9% | teste, o que impossibilita o calculo do digito Unidade de
Titulos’; verificador ou nosso nimero Atendimento
Layout do arquivo de boleto (extensdo .txt) incorreto.
- N3o segue a padronizagdo estabelecida pelo CNAB
Boleto - Criticas de gu .p 1zag N ! , .p N Fornecedor/Em
Arauivo 19 3,4% | (Centro Nacional de Automagdo Bancaria), pelo 6rgdo resa técnica
L técnico da FEBRABAN (Federagdo Brasileira de P
Bancos) ou pela Instituicdo Financeira.
Arquivos de Boletos Recebido menos de 10 arquivos de boleto para teste, | Colaboradores
Incompletos (-10 16 2,9% | o que impossibilita o calculo do digito verificador ou Unidade de
Titulos) nosso numero Atendimento
Requisicao Aberta Requisicdo encaminhada a equipes que ndo Colaboradores
para Grupo 6 1,1% | executam testes para o servico de pagamento e Unidade de
Incorreto recebimento de cobranca Atendimento
1
Total 553 Gl

%

Quadro 7: Erros encontrados em chamados
Fonte: Elaborado pelo Autor

Com a causas diretas descobertas estudou-se através da ferramenta 5

porqués quais seriam as causas vinculadas diretamente a devolucdo de chamados.

Estas causas estdo relacionadas no quadro 8.




Erros encontrados ‘

Requisi¢do Aberta
sem Arquivos para
Testes
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5 Porqués ‘
* Porque existem requisicdes abertas sem arquivos para teste?
* Porque o Colaborador desconhece as informagdes necessarias para a abertura de uma requisigao
ou esquece de anexar os arquivos. Por qué?
¢ Porque desconhece o procedimento para abertura de um chamado ou simplesmente esquece de
anexar. Por qué?
¢ Por falta de orientagdo e treinamento do Colaborador e pelo sistema permitir a abertura de
chamamos sem os arquivos necessdrios para realizagdo do servigo.

Remessa - Criticas de
Arquivo

¢ Porque existem Criticas em Arquivos de Remessa?

¢ Porque as empresas técnicas ndo seguem o padrdo de arquivo exigido pela Instituicdo Financeira,
FEBRABAN ou CNAB. Por qué?

* Porque as empresas técnicas ndo utilizam o manual com as instrugdes que estdo disponiveis no
site da Instituicdo Financeira. Por qué?

¢ Porque desconhecem o manual ou se beneficiam por cada chamado devolvido e posteriormente
ajustado.

Formulario
Incompleto/Desatualiz
ado/Informagdes
Divergentes

® Porque existem Formuldrios Incompletos, Desatualizados ou com InformagGes Divergentes?

* Porque o colaborador esquece de preencher os campos necessarios do formulario, insere
informagdes divergentes dos arquivos de remessa e boleto ou estd utilizando um formulario
desatualizado. Por qué?

* Por falta de orientagdo e treinamento do Colaborador (no caso de formulério incompleto e
informagdes divergentes) ou por utilizarem formularios antigos e o sistema permitir que este seja
anexado em um chamado (no caso de formulario desatualizado).

Arquivos de Remessa
Divergentes de
Boletos

® Porque os Arquivos de Remessa Divergem dos Boletos?

¢ Porque as empresas técnicas ndo seguem o padrdo de arquivo exigido pela Instituigdo Financeira,
FEBRABAN ou CNAB. Por qué?

* Porque as empresas técnicas ndo utilizam o manual com as instrugdes que estdo disponiveis no
site da Instituicdo Financeira. Por qué?

¢ Porque desconhecem o manual ou se beneficiam por cada chamado devolvido e posteriormente
ajustado.

Boleto e Remessa -
Criticas de Arquivo

* Porque existem Criticas em Arquivos de Boletos e Remessa?

* Porque as empresas técnicas ndo seguem o padrdo de arquivo exigido pela Institui¢do Financeira,
FEBRABAN ou CNAB. Por qué?

® Porque as empresas técnicas ndo utilizam o manual com as instrugdes que estdo disponiveis no
site da Instituicdo Financeira. Por qué?

* Porque desconhecem o manual ou se beneficiam por cada chamado devolvido e posteriormente
ajustado.

Requisicdo Aberta em
Duplicidade

® Porque existem chamados abertos em duplicidade?

¢ Porque o Colaborador abre outro chamado na tentativa de ajustar algum erro do primeiro. Por
qué?

* Porque o sistema ndo permite a edigdo/corre¢do de um chamado apds aberto para a equipe de
testes. Por qué?

¢ Porque existe uma limitagdo sistémica.

Arquivos de Remessa
Incompletos (-10
Titulos)

¢ Porque sdo abertos chamados com Arquivos de Remessa Incompletos (-10 Titulos)?

* Porque o colaborador ou a empresa técnica desconhece a necessidade de haver no minimo 10
titulos de remessa do beneficiario para teste. Por qué?

o Por falta de orientagdo e treinamento do colaborador ou por ndo utilizagdo do manual pela
empresa técnica.

Boleto - Criticas de
Arquivo

 Porque existem Criticas em Arquivos de Boleto?

* Porque as empresas técnicas ndo seguem o padrao de arquivo exigido pela Instituicdo Financeira,
FEBRABAN ou CNAB. Por qué?

* Porque as empresas técnicas ndo utilizam o manual com as instrugdes que estdo disponiveis no
site da Instituicdo Financeira. Por qué?

* Porque desconhecem o manual ou se beneficiam por cada chamado devolvido e posteriormente
ajustado.

Arquivos de Boletos
Incompletos (-10
Titulos)

* Porque sdo abertos chamados com Arquivos de Boletos Incompletos (-10 Titulos)?

* Porque o colaborador ou a empresa técnica desconhece a necessidade de haver no minimo 10
titulos de boleto do beneficiario para teste. Por qué?

¢ Por falta de orientagdo e treinamento do colaborador ou por ndo utilizagdo do manual pela
empresa técnica.
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¢ Porque sdo abertos chamados para Grupos Incorretos?

Requisi¢do Aberta * Porque existem inuUmeros opdes de abertura de chamado tornando confuso o direcionamento a
para Grupo Incorreto equipe correta. Por qué?

* Porque antes nao havia padronizagdo para opgdes de abertura de chamado.

Quadro 8: 5 Porqués das causas diretas
Fonte: Elaborado pelo Autor

Com a elaboragdo dos 5 porqués foi possivel chegar nas causas raizes
determinantes para a devolugdo de chamados. Destaca-se entre 0s principais
motivos: |) Falta de orientacéo e Treinamento de Colaboradores; Il) Nao utilizacdo do
manual pelas empresas técnicas, sendo que 0 mesmo possui as orientacdes dos
padrdes exigidos e consta no site da instituicdo financeira.

Anteriormente a este estudo existia 0 senso comum de que as principais
causas de devolucao de chamados pela equipe de testes eram oriundas de erros de
layout nos arquivos de remessa e boleto, originado pelas empresas técnicas. Ao
apartar os erros por origem de sua geracdo, chegou-se ao diagnostico que as
empresas técnicas sdo responsaveis por 42,9% deste namero, restando 0s outros

57,1% aos colaboradores das Unidades de Atendimento, conforme quadro 9.

Usuario Qtd % Total
Colaboradores Unidade de Atendimento 316 57,1%
Fornecedor/Empresa técnica 237 42,9%
Total Geral 553 100,0%

Quadro 9: Erros divididos usuario responsaveis
Fonte: Elaborado pelo Autor

Do ponto de vista de custos, estima-se que o total de chamados abertos mais
de uma vez (2.076) onera o servico de teste de arquivos de cobranca em
aproximadamente R$ 64.000,00 (sessenta e quatro mil reais) ou $16.000,00
(dezesseis mil dolares) ao ano. Considerando os custos totais dos colaboradores
alocados para atividade e o percentual de retrabalho existente neste servico
(53,4%).

Ao finalizar o Analisar, ficou claro quais os principais problemas a serem
trabalhados na fase Melhorar, confirmou-se também através das analises de

Correlacdo e Regresséo Linear que chamados devolvidos e recebidos por varias
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vezes causam impactos diretos ao prazo, custos desnecessarios ao servico e
insatisfagdo do cliente. A decisao de separar os chamados devolvidos entre 2 e 5
vezes apartando-os por Centrais e posteriormente classificando-0s por erros versus
responsavel, teve o intuito de quebrar possiveis paradigmas de que os chamados
sdo devolvidos somente por arquivos gerados erroneamente pelas Empresas

Técnicas e direcionar as tratativas aos publicos e usuarios corretos.

3.4. Consideracdes

Algumas foram as dificuldades encontradas na elaboracdo deste estudo. O
desconhecimento da equipe em projetos Seis Sigma aplicados a servigos,
principalmente servicos ligados a na Area Financeira, trouxe certa desconfianca do
potencial da Metodologia. O fato do Sponsor possuir uma certificagdo Green Belt e j&
ter participado de outros projetos foi um facilitador, no qual ajudou a amenizar esta
dificuldade.

Na medida em que o projeto transcorreu pode-se citar oportunidades a serem
melhoradas de acordo com cada fase explorada.

Na fase Definir a relacdo entre tempo e escopo nao permitiram que alguns
processos fossem contemplados, ficando os mesmos para um proximo projeto,
causando certa frustracdo dos participantes. Também devido a pesquisa VOC ser
realizada com muitos usuarios houve atrasos para conclusdo da mesma, sendo que
o resultado final foi a repeticdo de muitas respostas.

Dentro da fase Medir a validagéo da base de dados foi um processo moroso,
visto que informacdes analiticas, por exemplo, de quantas vezes um chamado
entrou para ser executado, ndo consta nos relatérios do sistema de chamados,
sendo necessario acessar através de consultas unitarias para certificacdo das
informacdes.

Para fase Analisar tinha-se conhecimento de que 0s erros ja estariam
mapeados, 0 que seria um ganho de tempo significativo para o estudo, porém
devido a uma falha de comunicacdo da equipe do projeto foram levantados somente
0os erros originados pelos Colaboradores das Unidades de Atendimento, o que

invalidou este levantamento fazendo com que tivesse que iniciar novamente.
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Pode-se destacar a cooperacdo das equipes e areas envolvidas como fator
imprescindivel para execucdo do projeto, todos tinham conhecimento de que o
diagnoéstico das devolugbes dos chamados necessitava ser realizado o quanto
antes, porém era preciso um embasamento técnico e estatistico do que de fato

estava ocorrendo com o servico.

4. CONCLUSAO

Este trabalho apresentou um estudo sobre a aplicacdo da metodologia Seis
Sigma no servico de Teste de Arquivos de Cobranca e Recebimento de uma
Instituicdo Financeira. A metodologia teve como principal objetivo diagnosticar as
falhas encontradas nos chamados abertos para Equipe de Testes, trazendo atraves
da analise detalhada e estatistica, a causa raiz dos retrabalhos encontrados no
servigo.

Importante destacar que haviam percepc¢bes diferentes antes do estudo,
baseadas no senso comum, no qual acarretavam opinides subjetivas e alguns
paradigmas no servi¢o, originando riscos nas tomadas de decisdes, fator no qual
impedia avangcos no sentido da melhoria continua. Ndo s6 do ponto de vista
estatistico a metodologia mostrou-se importante, sua ordenacdo das fases Definir,
Medir e Analisar trouxe ganhos significativos para andamento do projeto, o fato de
mitigar cada fase antes de partir para a proxima e utilizar a finalizacdo de cada uma
para apresentar o andamento a Equipe e ao Sponsor, demonstrou também o
potencial de organizacao e coordenacdo do DMAIC.

Diante da pesquisa de algumas literaturas notou-se que a aplicagcdo da
metodologia Seis Sigma é amplamente difundida no setor industrial e manufatureiro,
restando para o setor de servigos, principalmente servicos financeiros, um vasto
campo de pesquisa e trabalhos direcionados a este setor. Sugere-se para as fases
Melhorar e Controlar um trabalho dedicado as causas raizes identificadas,
ferramentas como: Brainstorming, Benchmarking, Melhoria de Fluxo de Processo,
Poka-Yoke, Teste de Hipdtese, Graficos de Controle, Plano de Treinamento e
Comunicagdo com o Usuério serdo fundamentais para a propostas de melhoria e

controle deste servico.
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Por fim, um tema ndo abordado até aqui, refere-se a centralizacdo do
conhecimento do servigco, a disseminagdo destes conhecimentos, assim como a
documentacdo em instru¢cdes e procedimentos, tonam-se pecas imprescindiveis
para ensinamento do usuario na utilizacdo do servi¢co e padronizacdo das atividades

por parte dos colaboradores que executam a atividade.
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