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4 iNTRODUGAO

O Consumidor no Brasil tem cada vez mais exigido produtos e servicos
de alta qualidade e performance, e para poder atender a essa demanda, estando
dentro de um mercado competitivo, € ao mesmo tempo atendendo a exigéncia dos
acionistas/proprietarios, resultados, as empresas tém de rapidamente aumentar
sua eficiéncia em seus processos internos e também melhorar a qualidade de seu
atendiments.

Para isso, € sem duvida de suma importancia, -gue haja um processo,
-ou filosofia, -que norteie -0 método de trabalho. Seja para aumentar o -bem estar
-gos funcionarios, aumentando sua produtividade, seja para nortear e regular os
processos interncs. ‘

Em uma Agéncia Bancéria a demanda pela qualidade real € muito
-grande, -seja -por -parte -dos clientes no atendimento, seja por parte -do -banco por
resultados, seja por auditorias intemas que conferem se o0s processos foram
-realizados da maneira cormreta.

A automacéo Bancéria observada de forma drastica no Brasil na dltima
década fez com que -0 numero de funcionarios lotados em Agéncias diminuisse
sensivelmente, levando obviamente a wuma menor | -especializacdo dos
empregados, fazendo muitas-vezes com-que exista sobrecarga de trabaiho.

Somado a isto, a pressdo pelo atingimento de metas (venda de
-produtos, abertura de contas -correntes e rentabilidade de carteira), normaimente
-ousadas, faz usualmente com que a qualidade dos processos e servigos intemos,
-chamados de processos administrativos, -seja deixada em segundo plano, pois-0s
resultados nao -sdo faciimente mensuraveis, alem de normaimente ndo haverem
metas para 65568 Processos.

Podemos -optar pela divisdo das tarefas de uma Agéncia Bancaria em
-dois grandes-grupos,; a gerencial e a administrativa. Aquela responsavel pela parte
de negdbcios efetivamente e esta por assegurar -que 0s documentos, processos,
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arquivos e formalizacoes-sejam feitos de maneira correta. Existe uma inter-relacao
muito forte entre 0s dois grupos.

Um .documento arquivado errado, uma conta ndo encerrada
-corretamente, .um .contrato nado formalizado podem trazer sérios prejuizos
financeiros para um Banco, além de desgasie de imagem. Assim € muito
importante que a parte adminisirativa seja efetuada de forma correta para que
todo ¢ dia-a-dia bancario possa ser feito como se deve.
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2 REVISAO TEORICA
24 Bancos/Agéncia

Em 1808, com a transferéncia da familia real portuguesa para o Brasil,
além do estabelecimento de instituicdes monetérias, -criaram-se as -pré-condicbes
necessarias para o0 surgimento da intermediacéo financeira do pais e a criacéo de
bancos comerciais.

Com a abertura dos portos, com a celebracdo de novos acordos
-comerciais e com a articulagdo -de relagbes -econbmicas e financeiras com a
Europa, com as -colbnias africanas e asidticas e com paises sul-americanos,
fornou-se necessaria a implantacéo de um mercado financeiro capaz .de dar
assisténcia as atividades de importacdo e exportacdo largamente incentivadas o
no periodo. Reciprocamente, .estas poderiam contribuir para a consolidacio desse
mesmo -mercado, seja por sua participacao direta no capital dos bancos criados
pela movimentacéo de suas operagdes bancarias, de depdsitos e de solicitagbes
de empréstimos.

Estabelecidas essas pré-condicdes, em outubro -de 1808, foi criada a
primeira instituicdo financeira do pais, -0 Banco -do Brasil, -cujas operagdes s6
foram iniciadas em 1808. O banco possui varias atividades, contudo restringiu sua
atuacdo na cidade do Rio de Janeiro, abrindo uma filial em 1818 na Bahia e outra
em 1820 em S&o Paulo. O modelo bancario trazido ao Brasil pelo império foi o
Europsu. |

Em 1821, com a volta do rei Dom Jodo Vi a Portugal, em 1821 as

-operacoes -do Banco -do Brasil tornaram-se insustentaveis. Dom Jo&o teria levado
de volta a Portugal parte do lastro metélico depositado. Em 1829 foi autorizada a
liquidacdo -do -primeiro Banco -do Brasil, .tendo as -operacbes -encerradas
definitivamente em 1835.

[o) 8



Em 1836 foi estabelecido o primeiro banco comercial privado -do pais, ©
Banco-do Ceara, com as atividades sendo encerradas ja.em 1839.

Em 1836, acompanhando -0 crescimento e prosperidade .da atividade
de producéo-e exportacéo de café, um grupo privado criou -0 Banco Comercial do
Rio de Janeiro € 0 crescimento -deste propiciou seguranga para a -criacéo de
instituicbes nos mesmos padroes. Banco da Bahia em 1845, ¢ Banco do
Maranhao em 1847, € 0 Banco Comercial-de Pernambuco-em 1851.

No ano de 1851, por iniciativa do Bardo de Maua, foi -constituido o
terceiro Banco do Brasil. Dois anos apés, 1853, aconteceu a primeira-experiéncia
de fuséo bancaria, o Banco Comercial do Rio de Janeiro - do Brasil fundiram-se
criando um novo -estabelecimento-denominado Banco-do.Brasil (o -quarto com este
fome, mas o terceiro a efetivamente funcionar).

No ano -de 1863 chegaram -0s dois primeiros bancos -estrangeiros. No
final da década de 1870, o Brasil possuia dezessete bancos, basicamente
vinculados as atividades do setor cafeeiro ou a implantacdo de -projetos no setor
de infra-estrutura.

Nos Ultimos anos do império e durante a Primeira Republica,
decorrentes de uma fase onde o -crescimento econémico irregular € néo
disciplinado, as atividades bancarias atravessaram motivos dificeis.

O Banco -do Brasil -enfrentou -dificuldades -operacionais - acabou -sendo
incorporado pelo Banco da Republica dos Estados Unidos do Brasil. Este teve
desde 0 inicio-do século sérias dificuldades e-em 1905 foi liquidado.

A partir de 1906 as operacbes -de intermediacdo financeira voltaram
‘paulatinamente a sua normalidade. E neste mesmo ano as atividades do.Banco do
Brasil foram reativadas, sendo o quinto a funcionar com esta denominacéo. Em
1910, o Brasil possuia 21 bancos -comerciais, -sendo dezesseis nacionais e -cinco
-astrangeiros.

2.2 O periodo de guerras e da depressao

<3



Segundo Lopes & Rossetti -usualmente podemos destacar .como
processos importantes para a intermedia¢ao financeira.no Brasii neste periodo.-os
seguintes pontos:

> Expanséo do sistema de intermediacéo financeira de
.curto e médio prazo no pais.

> Disciplinamento, integracéo e ampliacéo .das margens
de segurén(;a-daiﬁtermediagéo financeira no pais, respectivamente
devidas a criacdo da Inspetoria Geral -dos Bancos (1920),
posteriormente substituida pela Caixa de Mobilizacéo -e Fiscalizacéo
Bancéria (1942), a instalacdo da.Camara de Compensacéo (1921) e
a implantacao da carteira de redescontos.do-Banco.do Brasil (1921).

> Elaboracdo de projetos para ampliacao e diversificaggo
da estrutura de intermediac&o financeira no pais, -basicamente para
criacéo de instituicdes especializadas, que atendessem a crescente
-demanda.de financiamentos de longo-prazo.

> Inicio -dos estudos e dos esforgos convergentes para a
criac@o-de-um Banco Central -no pais.

De 1920 a 1945 as .instituicbes de intermediac@o financeira
desenvolveram-se no -Brasil com relativa -seguranca. A captacéao de recursos e
também os empréstimos concedidos pelos Bancos Comerciais elevaram-se de
forma consistente durante todo o periodo. O .capital integralizado em bancos se
-expandiu .consideraveimente durante todo o periodo, praticamente dobrando .em
-termos reais nas décadas de 1920 a-1940.

2.3 Do Pés-guerra as reformas de 1964-1965

Este periodo € normaimente considerado como de transicdo. Segundo
Lopes & Rossetti as principais transformacgdes foram:

» Consolidagéo -e penetracéo no -espago -geografico da
rede de intermediacdo financeira de curto . médio prazo, com a
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conseqiiente expansao, a {axas anuais elevadas, do numeroc de
agéncias bancérias nas diferentes regides geoeconomicas do pais.

>implantacdo de um Orgdo normativo, de assessoria,
controle e fiscalizagao do sistema financeiro, como primeiro passo
efetivo para a criacde de um banco central no pais - a
Superintendéncia da Moeda € do Crédito, SUMOC.

»Criacd0 de wuma instituicdo financeira central de
fomento, 0 banco Nacional de Desenvolvimento Econémico--BNDE
para a centralizacdo e canalizacdo de recursos de longo prazo,
essencialmente destinados a implantacdo de setores basicos de
infra-estrutura na economia do pais.

» Criac&o de instituicbes financeiras de apoio a regides
carentes, -como ¢ Banco do Nordeste do Brasil, 0 Banco de Crédito
da Amazodnia, €, j& no final do periodo, o Banco Regional de
Desenvolvimento do Extremo Sul, integradas a politica de reducéo
dos desniveis regionais de desenvolvimento econémico.

» Desenvolvimento espontdneoc de companhias de
crédito, financiamento e investimento, para captacéo e aplicacdo de
Fecursos € prazos compativeis com a crescente demanda de crédito
a médio e longo prazo, exercida por empresas e consumidores, em
decorréncia da implantacdo de novos setores industriais no pais,
produtores de bens de capital e de consumo de uso duravel.

Decorrente deste ajustamento do sistema financeiro houve uma forte
consolidacdo e penetracdo da rede bancéria pelo pais. Em 1951 havia 4038
estabelecimentos bancérics enquanto em 1964 o ntmero ja era de 6826 como
mostram os dados da{abela nimero 1.
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TABELA 1 Brasil. Numero de estabelecimentos de intermediacdo bancaria

{matrizes e agéncias) Anos selecionados do periodo pds-guerra a 1964

1951
1953
19565
1958
1960
1962
1963
1964

4038

396 3600 8 34 3634

396 3918 8 36 404 3954 4358
358 3645 8 27 366 3672 4038
337 4504 8 35 345 4512 4857
334 4893 8 35 342 4928 5270
336 5788 8 36 344 5824 6168
327 6174 8 36 335 6210 6545
328 64564 8 36 336 | 6490 | 6826

Fonte: Lopes & Rossettl, op. Citada pag 428.

A SUMOC, criada em 1945, tinha a incumbéncia de atuar de forma

semelhante a um Banco Central, para no futuro transformar-se nele, foi na
verdade um 6rgdo normativo, de assessoria, controle e fiscalizagcdo da politica
monetéria. Ficou sob sua responsabilidade agir como:

1.Banco dos bancos, depositario de encaixes
voluntarios e compulsérios dos bancos privados € administradores
dos servicos de compensacao.

2.Agente financeiro do governo, como depositario das
receitas, executor dos pagamentos e financiador dos déficits
orcamentarios do Tesouro Nacional.

3.Depositario e administrador das reservas
internacionais

4 Emprestador de dultima instdncia, concedendo
assisténcia financeira ao sistema bancério pela carteira de
redescontos e pela Caixa de Mobilizacéo.
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24 Asreformas de 1964-1565

As reformas feitas trouxeram mudancas relevantes para o sistema
financeiro nacional com a promuigacéo de #rés leis:

1.Lei n® 4.380 instituiu corre¢do monetaria nos contratos
imobiliarios e de interesse social, criou 0 Banco Nacional de
Habitacdo, BNH, e institucionalizou o Sistema Financeiro de
Habitacdo, SFH.

2.Lei n°® 4595 reestruturou o Sistema Financeiro Nacional,
definindo as caracteristicas e as areas especificas de atuacéo das
instituicGes financeiras e fransformandc a Sumoc e seu conselho,
respectivamente, no Banco Cenfral do Brasil € no Conselho
Monetério Nacional.

3.lei n® 4728 disciplinou o mercado de capitais e
estabeleceu medidas para seu desenvolvimento.

Em 1988 houve uma nova mudanca nho sistema de intermediacdo
financeira no Brasil. Passou a adotar-se o critério de especializacio por operacéo,
substituindo o critério por instituicBes até entdo utilizado.

‘ Neste ano foi permitida a criacdo de Bancos Multiplos. Estes passaram
a operar em todos 05 segmentos do sistema de intermediacgo financeira. Passou
assim, a prevalecer instituicbes com carteiras mdultiplas: Carteira Comercial,
Carteira de investimentos, Carteiras de crédito, financiamento e investimento,
Carteiras de crédito imobilidrio € com Carteiras de desenvolvimento.

“... Em virtude do condicionamento econémico e, em especial, da
necessidade de buscar economia de escala e melhor racionalizagdo do sistema,
0s bancos passaram a assumir o papel de lideres de grandes conglomerados,
onde atuam coordenadamente todas as modalidades de instituicGes financeiras”.
{Fortuna, 2000, p. 4).
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Os Bancos possuem uma funcéo social que € a de atender clientes €
rido clientes, isto €, a prestacéo de servicos.

Como prestadores de servicos, {anto de clientes oficiais quantc
particulares, com agentes reguladores do mercado financeiro, como intermediarios
na movimentacéo de valores ou mesmo como absorventes de méo-de-cbra com
centenas de milhares de funcionarios, 0s bancos estdo engajados e firmemente
arraigados no cenario econdmico-financeiro-social do Pais.

“Pesquisas orientam as decisdes estratégicas dos bancos no
fancamento de produtos e servicos. A qualidade do atendimento € o item mais
importante na avaliagdo das pessoas consultadas, na hora da escolha do banco
Unico ou principai". {COSTA, 1999;

Desde a experiéncia traumatica da subita estabilizacdo inflacionaria,
devido ao Plano Cruzado, 0s bancos passaram a enxugar as estruturas
operacionais, com a diminuicao da rede de agéncias e do ntmerc de funcionarios,
intensificando simultaneamente os investimentos em automacéo bancaria.

A teviravolta no setor financeiro, na Gltima década, provocou
mudancas no perfil dos profissionais procurados pelos bancos. O mercado de
frabalho bancario passou a empregar pessoas capazes de criar produtos e de
administrar grandes somas. O atendimento do cliente {orna-se o diferencial
competitivo, 0 que faz demandar dois tipos de profissionais: o técnico em
determinados mercados € 0 agente autdbnomo ou consultor, mais generalista,
intermediarioc entre o cliente e a empresa. Ambos devem, preferénciaimente, ter

[Ty
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3 SISTEMAS DE QUALIDADE

A qualidade € a mais importante das armas competitivas. A
preocupacao com qualidade melhora o desempenho em confiabilidade, entrega e
preco. Devemos definir qualidade de modo que seja util em sua administracéo,
precisando reconhecer a necessidade de incluir na sua avaliagdo as verdadeiras
exigéncias do “cliente” — suas necessidades e expectativas.

Para Oakland: “Qualidade € simplesmente o atendimento das
exigéncias do cliente”. Outros autores definem de outras maneiras:

- “Adequacéo a finalidade ou uso” — Juran.

- “A gqualidade deve ter como objetivo as necessidades do usuario,

presentes e futuras” — Deming.

- “Conformidade com as exigéncias” — Crosby.

A capacidade de atender as exigéncias do cliente € vital, ndo apenas
entre duas organizagtes diferentes, mas dentro da mesma organizacdo. Em todas
as organizacbes existe uma série de cadeias de qualidade de clientes ¢
fornecedores passiveis de serem quebradas em qualquer ponto por uma pessoa
OU por um equipamento que nao esteja atendendo aos requisitos do cliente intemo
ou externo. A idéia de clientes/fornecedores internos e externos constitui o niicleo
da gualidade total.

A qualidade precisa ser administrada, precisa envolver todas as
pessoas que atuam no processo € ser colocada em pratica por toda a empresa.

Se qualidade é o atendimento das exigéncias do cliente, esse assunto
fem entdo amplas implicacbes. As exigéncias poedem incluir disponibilidade,
efetividade de entregas, confiabilidade, condicbes de manutencéo e adequacéo de
custos, entre muitos outros aspectos. Dentro das organizagdes, na relacéo
clientes e fornecedores € fundamental que a transferéncia de informactes sobre
requisitos seja feita de maneira clara € direta.

A medic8o da capacidade € extremamente importante para a formacgao
das cadeias de qualidade dentro e fora da organizacdo. Cada pessoa dentro da

roey
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empresa deve compreender que as necessidades e expectativas do fornecedor
devem ser respeitadas, para que 0s requisitos possam ser plenamente satisfeitos.

Para compreender como a qualidade pode ser produzida em um
produto ou servigo, em qualquer estégio, € preciso examinar dois fatores distintos
€ inter-relacionados: qualidade do projeto e a qualidade da conformidade com o
projeto. ‘

A qualidade do projeto € uma medida de adequagédc do projeto do
produto ou servigo para atender aos requisitos combinados. A especificacdo € ¢
aspecto mais importante do projeto para obter qualidade. Na busca da qualidade
da empresa como um todo as especificacbes devem também existir entre
fomecedores e clientes intemnos. O procedimentc de estabelecer uma
especificacdo para cada interface contribuira para esclarecer os verdadeiros
requisitos € capacidades.

A qualidade da conformidade com projeto € a medida em que o produto
OuU servico realiza a qualidade do projeto. O que o cliente efetivamente recebe
deve estar de acordo com O projeto, e 0s custos operacionais firmemente
vinculados ao nivel de conformidade conseguida. A qualidade n3o pode ser
transferida aos produtos ou servigos através da inspecg&o. A satisfacdo do cliente
deve ser projetada no sistema com um todo. A inspec8o de conformidade
assegura que os trabalhos estéo sendo feitos segundo o planejado.

Para a organizacao atingir a qualidade desejada de seus produtos e
processos existem varias técnicas ou modelos, dentre eles os mais utilizados séo
0 “68", a série NBR 1808000:2000, o PNQ (Prémio Nacional da Qualidade), a
Qualidade Total e a Reorganizacdo Radical.

3.1 O sistema 5S

QO 5S € um sistema de qualidade concebido no Japao, foi formalizado
no ambiente empresarial no inicio da década de 50, apesar de sua longa
existéncia informal como fundamento da educag¢dc moral daquele pais. O sistema
foi redescoberto em outros paises na década de 80, estes paises apoés
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pesquisarem a fundo a esséncia da qualidade e da produtividade no Japéao,
concluiram que o 58 esta na base da piramide. O 58 foi lancado oficialmente no
Brasit em maio de 1991.

A experiéncia brasileira tem demonstrado que a esséncia do 55 é a
autodisciplina, entendido por este conceito a iniciativa, a busca do conhecimento
de si mesmo € do oulro, o espirito de equipe, o autodidatismo e a melhoria
continua em nivel pessoal e organizacional.

0 58 é um dos programas de qualidade mais populares atualmente.
Certa empresa japonesa apos varios anos de aplicagdo bem sucedida do
Programa concluiu que a esséncia do 5S € a fé. “Somente quando 0s empregados
se sentirem orgulhosos por terem construido um local de trabalho digno e se
dispuserem a melhord-lo continuamente, ter-se-4 compreendido a verdadeira
esséncia do 58" {SILVA, 1996, p.7). Disciplina, motivacio € iniciativa s8o fatores
fundamentais numa empresa vencedora.

O 58 segundo Cunha: “E um modelo importante de qualidade porque
atinge aspectos culturais da organizacdo e nao apenas organizacionais ou de
infra-estrutura, promove beneficios para diversos pulblicos interessados na
empresa e visa resultados de curto, médio e longo prazo".

3.1.1 Os Cincos Sensos

O nome do Programa 5S origina-se de palavras que em japonés
comegam com S, s&o elas: Seiri, Seiton, Seisou, Seiketso e Shitsuke. Os 587s
foram interpretados como “sensos’ ndo s6 para manter o nome original do
Programa, mas porque refletem melhor a idéia de profunda mudanca
comportamental. E preciso *sentir” a necessidade de fazer.

C programa 58 tem carater universal, podendo ser aplicado em todas
as organizagbes publicas e privadas envolvidas ou n&o, em programas mais
abrangentes de Qualidade e Produtividade. Constata-se que, apesar de ter
recebido atencédo especial no Japdo, € sem divida de carater universal. S&o
encontradas em suas exigéncias de natureza fisica em todas as empresas



preocupada com a exceléncia, independentemente dos pressupostos scbre 0s
seres humanos prevalecentes. Contudo, suas exigéncias de natureza sociais
estao vinculadas a pressupostos positivos sobre o ser humano e, nisto, o estilo
administrativo predominante exerce influencia decisiva.

Assim, adotou-se:

> Seiri — Sensc de utilizacio

Em sentido restrito, para facilitar as primeiras a¢des, refere-se a
identificacao, classificacio € remanejamento dos recursos que naoc sio (teis ao
fim desejado. Ter s6 0 necessarioc em quantidade certa, livrar-se do inatil. Em
sentido amplo refere-se 3 eliminacdo de tarefas desnecessérias; excesso de

rocracia € desperdicios de recursos em geral.

Inclui, também, a cormreta utilizacdo dos equipamentos visando a
aumentar a sua vida Gtil. O desperdicio no Brasil assume cifras astronémicas;
entretanto, existe um tipo de desperdicio fundamental e impossivel de ser
quantificado: o desperdicio de talentos. Desenvolver 0 senso de utilizagdo implica
indubitavelmente, decretar guerra contra todos os tipos de desperdicioc.

C objetivo deste senso € manter somente os objetos e dados
estritamente necesséarios no local de trabalho, a partir de critérios estabelecidos.

Que levam aos seguintes beneficios:

Liberacéo de espagos para diversos fins.

Reaproveitamento de recursos

Re-alocacgao de excesso de pessoal
Combate a burocracia

= Diminuicao de custos
£ importante que se faca um cronograma de como sera executado o

classificar o3 objetos e dados em necessérios e desnecessarios. Os necessarios
aevem ser separados quanto ao uso, sendo:

= Os usados constantemente - Colocar o mais proximo possivel do
iocal de trabatho



= Os usados ocasionalmente — Colocar um pouco afastado do local de
trabaiho.

= Usados raramente, mas necessarios — Colocar separados num local
determinado.

Os objetos e dados desnecessérios devem ser separados em sem uso
potencial, potencialmente uteis ou valiosos e os que requerem outro lugar
especial:

= Sem uso potencial — Vender ou dispor imediatamente.

Potencialmente Gteis ou valiosos — Transferir para onde forem
(teis.

= Requerem outro lugar especial —Determinar outro local.

Além destas instrugdes podemos salientar instrugdes complementares;
selecionar e identificar as areas de destino provisbrio; acionar o setor de
patrimbnio € a comissdc de licitacdo para um eventual leildo dos itens sem
utilidade para a organizagao; providenciar para que todos o0s possiveis
interessados tenham conhecimento dos itens a disposi¢éo; documentar e divuigar
amplamente o0s dados relativos a quantificacdo da massa, volume e valor
imobilizado efoi apurado na venda do material desnecessario; selecionar itens de
valor para a meméria da organizagdo. E indispensavel que seja feita uma grande
impeza inicial.

> Seiton — Senso de ordenacéo

Refere-se a disposicéo sistematica dos objetos e dados, bem como a
uma excelente comunicacao visual que facilite 0 acesso rapido aos mesmos, além
de facilitar o fluxo das pessoas. Cada coisa dever ter um lugar definido e
apropriado.

As vantagens de uma boa ordenagdo e comunicacdo visual s&o,
principalimente a diminuicdo do cansaco fisico por excessiva movimentacéo,
economia de tempo e facilidade de tomada de medidas emergenciais de
seguranca sob presséc.
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Os itens devem ser guardados de acordo com a fregiiéncia de uso: os
utilizados toda hora guardar no local de trabalho. Os usados todos os dias guardar
proximo ao local de trabalho, os toda a semana no almoxarifado e 0s sem uso
previsivel colocar a disposicao.

A nomenclatura deve ser padronizada, os objetos devem ser
guardados de forma que entre primeiro, sai primeiro, devem-se utilizar rotulos e
cores vivas para identificar os objetos, assim como guardar objetos diferentes em
locais diferentes. Expor visualmente os pontos criticos cita-se locais perigosos. A
comunicacao visual deve ser rapida e facil.

> Seisou — Senso de limpeza

Cada pessoa deve limpar a sua prépria area de trabalho e, sobretudo,
ser conscientizada para as vantagens de nao sujar. Visa, principaimente, a criacdo
€ manutencdo de um ambiente fisico agradavel. Significa efetuar manutengéo
preventiva. No sentido japonés do termo, 0 conceito estende-se a limpeza das
falhas humanas que s&o lavaveis, isto €, aquelas ndo muito graves. Ao executar a
limpeza cuidadosa dos equipamentos, cuida-se, de fato de sua conservagao.

Qutro aspecto importante deste senso € o ataque sistematico as fontes
de sujeira, o que contribui para a eliminacio das fontes de poluicdo que afetam
néo s06 o produto e os empregados, mas também os vizinhos da empresa.

Para que este senso aconteca, € importante definir responsaveis por
gea e criar tabelas de rodizio, estabelecer horarios definidos, educar os
funcionarios para ndo sujar e elaborar listas de verificacdo de todos os pontos do
equipamento que merecam atengao especial durante a limpeza.

E importante que se reflita como estd o senso de limpeza na
organizacdo, para isso alguns itens em especial devem ser considerados:
banheiros, postos de trabatho, areas comuns, equipamentos, pisos, emissdo de p6
& © vestuario dos empregados.
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> Seiketsu — Senso de salide

Refere-se a preocupagdo com a prépria sadde nos niveis fisico, mental
€ emocional. Portanto, além de exercer os {rés primeiros sensos -como forma de
melhorar continuamente o ambiente fisico de trabalho, a pessoa devera ter plena
consciéncia dos outros aspectos que afetam a propria satde e agir sobre eles.
Sem dlvida esta associada a seguranga do trabalhador e a qualidade de vida no
trabaino.

Podemos salientar como beneficios do Senso de satide;

= Local de trabalho agradavel.

= Auséncia de acidentes.

= Economia no combate de doengas (enfoque preventivo).

=  Empregados saudaveis e bem dispostos.

Para ter satide € relevante que se tenha implantado os 3S’s, que as
fontes de perigo sejam eliminadas, Que seja promovido 0 embelezamento do local
de trabatho. E importante também a difusdo de material educativo sobre satide em
geral, manter condicbes excelentes de higiene nos banheiros, restaurantes etc.

A promogao de atividades rapidas durante o expediente com fins de
restaurar o equilibrio fisico, mental e emocional € uma excelente maneira de
manter a saide.

E importante que se reflita como estd o senso de satide na
organizacdo, para isso alguns itens em especial devem ser considerados:
iluminacdo; ruido; temperatura; 0 cuidado com materiais toxicos, volateis efou
explosivos e promocéo de atividades praticas e educacionais preventivas em
relacdo a satide.

> Shitsuke — Senso de autodisciplina

Quando, sem a necessidade do estrito controle externo, a pessoa
segue os padrbes técnicos, éticos e morais da organizacdo onde trabalha,
certamente este senso estara atingido. A pessoa autodisciplinada discute até ¢
Gitimo momento, mas assim que a deciséo € tomada executa o que foi combinado.
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Espera-se que uma pessoa em avangado estagio de autodisciplina
esteja sempre tomando iniciativas para o autodesenvolvimento, o desenvolvimento
do seu grupo e da organizacdo a que pertence, exercendo plenamente o seu
potencial mental. E 6bvio que a autodisciplina representa o coroamento dos
gsforcos persistentes de educacao e treinamento que levam em consideracédo a
complexidade do ser humano.

Como beneficios podemos apontar a previsibilidade dos resultados, a
auto-inspecdo e autocontrole e por fim, a melhoria continua a nivel pessoal e
organizacional. Para desenvolver a autodisciplina recomenda-se:

»  Compartilhar viséo e valores.

= Dar recompensa material e moral.

= Educar para a criatividade.

= Ter padroes simples.

= Melhorar as comunicag¢des em geral.

= Treinar com paciéncia e persisténcia.

Visando a obediéncia aos padrbes pré-estabelecidos é relevante
demonstrar um bom exemplo da acdo que se deseja, explicar a finalidade da
acdo, repetir a explicagdo muitas vezes, executar a agao com o subordinado
simultaneamente, observa-lo executando sozinho elogiando cada progresso
ocorrido e havendo falha repetir o ciclo.

E importante que se reflita como estd o senso de salde na
organizacdo, para isso alguns itens em especial devem ser considerados:
cumprimento dos padrbes técnicos, éticos e morais; relacées humanas em geral;
entusiasmo dos empregados com o trabalho; interesse pelo melhoramento
continuo e percepcao que o empregado tem da empresa.

Também sdo encontrados outros termos para 0s sensos. organizacao,
amumacdo ou selecBo para Seir; ordenacdo, arrumacado, organizacéo e
sistematizacdo para Seiton; higiene, asseio ou padronizacdo para Seiketsu e
comprometimento para Shitsuke. Os cinco sensos estdo interligados compondo
um sistema. As vezes é dificil e desnecessério fazer uma distingdo precisa entre
&ies.

20



LIMPEZA

UTILIZACAQ
ORDENAGCAQ S AUTODISCIPLINA
SAUDE

Fonte: Silva, Jodo Martins da. Op. Citada




4 PROPOSTA

A Agéncia passava por dois problemas criticos; O resultado das
pesquisas sobre a qualidade percebida pelo cliente estava abaixo da meta
estabelecida pelo Banco e o resultado da auditoria interna tinha sido regular,
quase ruim. Foi estabelecido que uma vez por semana, toda terca-feira as 08:30
horas, haveria uma reunido sobre qualidade com dura¢do de uma hora, e todos
os funcionarios da Agéncia participariam.

4.1 Onde esta o problema.

Nas primeiras reunides foram exibidos videos motivacionais e sobre
qualidade, ap6és a apresentacdo o tema era discutido abertamente por todos.
Visava a auto-reflexdo dos funcionarios comparando os exemplos ao que era
observado no dia-a-dia da Agéncia.

Na reunido de 30 de setembro de 2003 todos os funcionarios
responderam um questionario: ANALISE DOS GAPS DA QUALIDADE. Havia 3 perguntas
nele:

1. Por que os clientes ndo estdo satisfeitos com a qualidade que
oferecemos?

= |igacbes ndo retornadas (item mais apontado)

= Ma administracdo do tempo

= Falta de comprometimento

= Desorganizac@o interna

= Falta de conhecimento dos funcionarios sobre processos e
produtos

= Pouco relacionamento com os clientes

2. Qual o principal ponto de ineficiéncia na Qualidade?

= Falta de espirito de equipe/companheirismo (item mais apontado)

= Falta de comunicagéo

= Estar aberto a mudangas

22



= Atendimento Telefonico
= Pessoas ndo comprometidas
3. O que poderia ser feito para melhorar este ponto?
= Buscar autodesenvolvimento/melhorar treinamento (item mais
apontado)
= Administrar melhor o tempo
= Atender telefones na hora
= Checar procedimentos antes de passa-os para frente evitando re-
trabalho
= Respeito pelo outro
= Comprometimento
= Novas idéias

Apbés a compilagdo dos dados ficou claro que na percepgdo dos
préprios funcionarios o atendimento telefonico, mesmo possuindo telefonista em
tempo integral ndo estava sendo satisfatério, assim foram tomadas novas
decisdes sobre como deveria passar a ser o atendimento.

Ficou determinado que quando estivesse um fluxo grande de ligaces a
telefonista passaria as ligacdes diretamente sem anunciar o nome do cliente.
Todas as ligagdes sem excecdo deveriam ser retomadas no mesmo dia e quando
um cliente que ja houvesse deixado recado no dia, estivesse ligando novamente
sem poder ser atendido pelo funcionario desejado o Gerente Geral atenderia a
ligacéo.

Outros pontos também ficaram destacados como a desorganizagéo
intema, a falta de companheirismo, comprometimento e até mesmo a falta de
motivacdo. Na semana seguinte uma nova reunido foi feita, os resultados da
reunido anterior ndo haviam sido divuigados ainda, os funcionarios foram divididos
em equipes e juntos apontaram pontos que deveriam melhorar.

Os itens apontados como sendo os que poderiam melhorar foram:
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- Maior agilidade no atendimento.

- Possuir um funcionario fixo no auto-atendimento.

- Todos conhecerem mais produtos do banco.

- Comunicacgéo interna.

- Atendimento telefénico.

- Contato peridédico com todos os clientes ativos.

- Organizacéo e planejamento das tarefas.

- Valorizar as pessoas .

Abaixo o modelo que foi entregue na primeira reunido sobre qualidade:
QUALIDADE

BRASIL MEDIA MUNDIAL JAPAO
RETRABALHO INTERNO: 3,7% 2% 0,0001

PERCENTUAL DE FUNCIONARIOS
QUE APRESENTAM SUGESTOES 2,5% 70 % 95%

Crosby - “Qualidade deve ser definida como cumprimentos dos
requisitos”

Juran - “Qualidade é a adequac&o ao uso”

Thuston — “Qualidade é aquilo que o cliente percebe quando sente que
o produto atende as suas necessidades e satisfaz suas expectativas’.

Townsend e Gebhardt — Qualidade de fato e qualidade de percepgéo.
Mudanca da cultura das pessoas.
Barreiras para implementacéo de programas de Qualidade:
» Comodismo;
» Salario Baixo;
» Ambiente fisico inadequado;
> Né&o ha reconhecimento ao esforgo.
Resisténcia ao trabalho em equipe:
v Sugestdes;

v Integracao;
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v Nao reter informacgées.
Recompensas:

» Melhor ambiente de trabalho;

» Melhor salério;

> Melhor qualidade de vida;

» Satisfacdo profissional;

» Empresa (Agéncia) mais competitiva;
» Maior empregabilidade.

) QUESTIONARIO
ANALISE DOS GAPS DA QUALIDADE

1. Por que os clientes ndo estdo satisfeitos com a qualidade que
oferecemos?

2. Qual o principal ponto de ineficiéncia na Qualidade?

3. O que poderia ser feito para melhorar este ponto?

Apés estas duas reunibes ficou claro que nao poderia ser revertida a
qualidade percebida pelo cliente sem um programa sério de implantagcdo de
qualidade, que fosse simples e ao mesmo tempo pudesse mudar a filosofia de
trabaiho dos funcionarios.

Nao houve ddvida quando da apresentacdo do projeto para
implantagéo do 5S. Aquele seria o programa feito na Agéncia.

Ficou definido que haveria um comité da qualidade na Agéncia,
composto por 3 funcionarios: A Gerente Geral, responsavel pela alta hierarquia, a
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Gerente Administrativa, responséavel pela coordenacdo e elo com os assistentes
de gerentes bem como a monitoragdo das a¢des tomadas e o cumprimento destas
e um Gerente de Contas responsavel por trazer novas idéias, acompanhar o
andamento e “vigiar’ o ambiente da qualidade.

O primeiro passo foi agendar uma reunido com todos os funcionarios
para explicar o que significava o 5S, para que todos percebessem a importancia
de participarem, ajudando a equipe e de certa forma se autodesenvolvendo.

Nesta reuniao foi definido de que maneira seria feito o 1° S, Seiri ou
descarte. Foi feita uma relacdo de coisas que n&o mais se utilizava e cada um
ficou responsavel por arrumar um determinado setor. Dentro disto ficou definido
também que seria “descartado” o excedente que estava armazenado para
entregar ao cliente.

Os avisos de movimentacdo de cobranga, francesinhas, as que
estavam arquivadas ha mais de dois meses foram jogadas fora e todas as outras
foram arquivadas por ordem alfabética. Este arquivo foi reduzido a mais da
metads.

Os cartdes de débito pessoa juridicas foram conferidos um a um, e 0s
das empresas que ja ndo movimentavam mais a conta corrente foram quebrados.
A quantidade de cartdes na Agéncia reduziu-se a %.

As senhas de pessoa juridica também foram conferidas e 80% do que
estava guardado foi expurgado.

Foi feita a conferencia do talonario da Agéncia, fisico versus relatério e
nenhuma conta corrente ficou com mais de um tal&o. Foi conferido o relatério de
contas com restritivo e as que possuiam algum tipo de restricdo também ficaram
sem taldo. O arquivo de talonéario que estava quase todo tomado em suas 6
gavetas, passou a ter mais de 3 gavetas livres.

O almoxarifado da Agéncia foi arrumado, os formulérios que ndo mais
se utilizava foram devolvidos & central, os que ainda eram utilizados foram
arrumados por funcdo. O ambiente ficou muito mais agradavel e facilitou a
localizacéo de documentos.
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Foto 1: Almoxarifado

Cada funcionario ficou responsével por fazer o seu proprio descarte em
sua mesa, gaveta, pastas etc. Foi definido que o prazo para execugdo destas
tarefas seria até a préxima reunido da qualidade que seria realizada na semana
seguinte. Como incentivo ficou definido que o funcionario mais dedicado e
eficiente em suas atribuicbes ganharia uma caixa de bombom.

O Material apresentado nesta reunifio esta apresentado abaixo, na

integra:
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Modelodo 5 S

G nome 5 S provém de palavras da lingua japonesa, que possuem 0s
seguintes significados:

ORDEM | JAPONES |PORTUGUES SIGNIFICADO
1°s SEIRI Descarte Ter s6 o necessario, na quantidade
: certa se livrar do indtil.
2°8 SEITON | Arrumacido | Cada coisa deve ter um lugar definido
e apropriado. Ordem
3°S SEISO LIMPEZA Limpar e n&o sujar. Manter limpo.

Manutenco preventiva

4°8 SEIKETSU Saude Higiene e asseio. Manter alta a satide
fisica e emocional. Qualidade de vida
no trabatho

5°8 SHITSUKE | disciplina Autodisciplina. Aperfeicoamento
continuo

Este é um dos programas de qualidade mais simples e de baixo custo.
Situac¢des que recomendam a aplicacdo do 5 S:

= Existe evidente falta de organizac¢io, ordem, limpeza nos locais de
trabalho, o que esta afetando o desempenho;

= Existe comportamento individualista das pessoas nas éareas. Com
pouco coleguismo;

= Os conceitos basicos de disciplina, ordem, utilitarismo, trabalho em
grupo ndo s&o conhecidos ou praticados.

Os resultados esperados s&o:
» Melhora e racionalidade do uso dos recursos;

> Aumenta a integrac@o das pessoas nos setores e a melhora da
capacidade de trabalho em grupo;

> Melhora o relacionamento entre pessoas do mesmo nivel hierarquico
e com niveis imediatamente superiores e inferiores;
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> Melhiora o envolvimento e motivagéo no trabalho;
» Meihora a qualidade de vida;
» Aumenta a qualidade dos produtos e servicos;

“A qualidade depende de todos, mas depende muito de vocé”.

O quadro sobre o significado do 5S foi fixado na cozinha da Agéncia,
local de acesso didrio de todos os funcionarios.

Na semana seguinte foi feita & medicdo dos resultados, e alguns
pontos chave n&o haviam sido concluidos estendendo-se entéo o prazo, para mais
uma semana e invariaveimente deveriam ser finalizadas as tarefas pendentes
neste periodo. O comité da qualidade escolheu o funciondrio mais
comprometido/eficiente, mas foi observado um engajamento muito grande de toda
& equipe no projeto.

No encontro semanal posterior observou-se gque todas as tarefas
previamente designadas haviam sido concluidas com sucesso. O primeiro “S”
estava completo.

Agora chegara a hora do maior desafio para a Agéncia, o 2° S, Seiton
ou armrumacédo. Pois estava claro que era vital para realizar este processo a
arrumacao do arquivo geral de contas, um “cancer” na Agéncia.

Ja havia mais de 5 anos gue 0 arquivo ndo estava em ordem. Existia
um arquivo de cartbes de autégrafo, outro de documentos, outro com 0s dois & o
pior era a documentacdo pendente de arquivamento gue se empithava sobre
todos os armérios num mar de papel sem ordem alguma.

Varias vezes antes ja havia sido tentado arrumar o arquivo, mas
nenhuma delas foi bem sucedida. Na verdade os préprios funcionarios achavam
gue era uma tarefa quase impossivel & gue ja estando acostumados com o
arquivo assim, ndo haveria tanto problema entdo em deixar do jeito que estava.

O comité da gualidade juntamente com o resto da equipe definiu como
fundamental a amumacéo do arquivo. Para que isto acontecesse havia alguns
problemas a serem considerados:
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» Falta de tempo dos funciondrios, visto que as tarefas do dia-a-dia
deveriam continuar sendo feitas;

= Havia 3 tipos de arquivos distintos que deveriam ser unificados;

= N&o haveria espago suficiente para acomodar toda a documentacao;

= Havia contas que ja estavam encerradas arquivadas juntamente com
&s contas ainda aberias;

= Havia documentacdo de Pessoas Juridicas neste arquivo (esta
documentac&o deveria estar nas pastas das empresas em outro arquivo).

Diante deste quadro foi elaborado um planc de a¢ao que consistia:

= Solicitar novos armarios para arquivo, resolvendo o problema de espaco;

= Durante a semana cada funcionario tinha de dedicar um tempo minimo no
arquivo;

= Os funcionarios foram divididos em turnos, pois o espagco fisico ndo permitia

que todos estivessem juntos no arquivo;

= A gerente administrativa ficou responsavel pela orientacéo e pelo elo de
informacgdes entre as equipes;

= A documentacdo dos dois arquivos maiores deveria ser unida.

Devido ao cardter de urgéncia os novos armarios chegaram
rapidamente, os gerentes de contas, normaimente nao engajados em processos
administrativos estariam pelo menos 2 horas na semana arquivando, enquanto os
Assistentes de Gerente ficariam pelo menos 3 horas por semana no arguivo.

Os funcionarios se dividiam em equipes gue faziam turnos de arquivo,
a gerente administrativa era responséavel por fiscalizar o cumprimento dos
hordrios. Enquanto alguns dobravam documentos € os amrumavam em ordem
numérica, outros da mesma equipe iam arguivando.

A unido dos dois arquivos demorou aigumas semanas. Depois de
terminada comecou uma nova etapa que foi o arquivamento de todos os
documentos que estavam empilhados. Este trabaiho demorou em tomo de duas
semanas.



Apés vérias semanas de arquivos diarios e ininterruptos, finaimente
havia somente um arquivo e nenhum documento fora dele. Agora deveria ser feita
a conferéncia da ordem das contas e se néo haviam contas encerradas entre elas.
Foi designado um funcionario que diariamente faria este trabalho. A seu cargo
também ficou a comunicagéo visual. Isto &, colocaria etiquetas com os nimeros
das contas arquivadas fixadas nas gavetas.

Foto 2: Ar

quivo da Agéncia
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Foto 4: Arquivo da Agéncia




Apos a conclusdo total do arquivo, ficou definido que semanalmente
seria feito o arquivo da Agéncia, e cada um seria responsavel pelo seu, nédo
gerando assim pendéncias nem acumulo para uma tnica pessoa. |

O préximo item da arrumacéo foi colocar as contas correntes que ja
haviam sido encerradas em ordem alfabética divididas por ano de encerramento,
cumprindo assim uma exigéncia do Banco Central. Esta tarefa foi delegada a 3
funcionéarios da area administrativa que executaram a tarefa em 3 semanas.

Os outros trés “S” s ndo foram plenamente executados, mas alguns
pontos devem ser salientados.

Os funcionéarios passaram a cuidar mais do seu proprio “canto”, como
‘se uma nova cultura houvesse sido implementada de baixo para cima. Algumas
reunibes foram comecgadas com sessdes de alongamento, visando a qualidade de
vida no trabatho e o-bem estar.
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5 CONCLUSAO

A implantac@o de um sistema de qualidade ndo é facil, demanda uma
série de fatores, entre eles: coordenagdo, forca de vontade, engajamento,
comprometimento da alta-direc&o, recursos materiais e técnicos.

Contudo traz beneficios relevantes para véarios pulblicos: para os
funcionarios da empresa (através da melhoria do ambiente de trabalho e
qualidade de vida), para os clientes (pois obtém melhores produtos e servigos a
precos mais acessiveis) e para 0s proprietarios de empresas/acionistas (pois com
certeza obtém um aumento em seu lucro sobre o capital).

A experiéncia de colocar em préatica os principios da qualidade por
‘meio de um programa de 58S foi realmente fantastica, pois a Agéncia Bancaria
conseguiu atingir uma série de objetivos antes ndo alcancados.

O arquivo da agéncia que era totalmente desorganizado, esse
problema j& se estendia por mais de 5 anos, foi arrumado e organizado, hoje se
encontra zerado. O que produz ganho de produtividade nas tarefas diarias.

Com certeza alguns pontos foram fundamentais para o sucesso deste
projeto, e entre eles destaco: a alta direcdo (no caso da Agéncia a Gerente Geral)
comprou a idéia dando apoio irrestrito ao programa, isto fez com que os outros
funcionéarios refletissem e acabassem por acreditar no projeto, a equipe
empenhada foi de extrema impodén&ia.\ Durante as reunies de implanta¢do do
projeto todos os funcionérios davam pz‘aiﬁites e faziam criticas construtivas, de
-onde sairam excelentes idéias que-cén-tﬁbmrampara 0 sucesso da jomada.

Mesmo ndo tendo coné:—juido a implantagdo de todos os “S" do
programa, o que foi feito teve consec{ﬁéncia benéficas importantes para a
qualidade da Agéncia. ‘

Houve sem dulvida um auménto de unido entre os colaboradores
fruto do trabatho em equipe. Esta equipe pef‘eebeu gue com dgterminagéo, unido,
planejamento, darra e compromisso, podem-se aﬁngir resuitados antes
inimaginaveis. o
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‘Hoje com certeza, a Agéncia serve de exemplo para outras em sua
parte administrativa, e por estar esta regularizada, abre espago para que a area
comercial traga grandes resultados.
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