1tlab

POLI UFRJ

Universidade Federal do Rio de Janeiro
Escola Politécnica

MBA em Big Data, Business Intelligence € Business Analytics
(MB3B)

APLICACAO DA METODOLOGIA SEIS SIGMA PARA AUMENTO DA
BASE ATIVA DE CARTAO DE CREDITO

Electronically signed by: Daiana Paula de
Freitas Ferreira
Autor: DA/’?J«A Paula de F Ferreira  daianapaulaf@gmail.c
om

24/03/2024 12:03:25
ID: BGYZTMNBZHE-GE4DQMJTG42A-74XQLW55XGFV4
Daiana Paula de Freitas Ferreira

Electronically Sig d by: Manoel Villas Boas
0 Junior

. e
Orientador: AT _ mvbjunior@poli.ufrj.
R . br
are 24/03/2024 18:38:23

ID: 2GYZTMNBZHE-GE4DQMJTG42A-5TLAH3GNHT6IA

Manoel Villas Boas Junior, M. Sc.

u Electronically sig ed by: Manoel Villas Boas

W’f\ Junior
Coorientador: SREEEE A D mvbjunior@poli.ufrj.
Vg N br

24/03/2024 18:38:23
ID: 2GYZTMNBZHE-GE4ADQMJTG42A-5TLAH3GNHTEIA

Edilberto Strauss, Ph. D.

Electronically signed by: Vinicius Teixeira do

. Nascimento
Examlnador: vinicius.tn@yahoo.co
P m
VMNQ / 24/03/2024 19:33:02
ID: 3GY. ZHE-GE4DQMJTG42A-S4LRQ7H3TOJH4

Vinicius Teixeira do Nascimento, M. Sc.

Electronically signed by: Vinicius Drumond
Gonzaga
Examinador- viniciusdgonzaga@gma
* il.com
25/03/2024 11:45:13

ID: FGYZTMNBZHE-GE4DQMJTG42A-CESXZAGRP5ZTU
Vinicius Drumond Gonzaga, M. Sc.

Rio de Janeiro
Dezembro 2023



Declaracao de Autoria e de Direitos

Eu, DaianNa Paula de Freitas Ferreira CPF 119.295.907-84, autor da monografia
APLICACAO DA METODOLOGIA SEIS SIGMA PARA AUMENTO DA BASE ATIVA DE
CARTAO DE CREDITO, subscrevo para os devidos fins, as seguintes informagdes:

1. O autor declara que o trabalho apresentado na defesa da monografia do curso de
Pos-Graduagdo, Especializagdo MBA em Big Data, Business Intelligence e
Business Analytics da Escola Politécnica da UFRJ ¢ de sua autoria, sendo original
em forma e conteudo.

2. Excetuam-se do item 1| eventuais transcricdes de texto, figuras, tabelas, conceitos
e idéias, que identifiquem claramente a fonte original, explicitando as autorizagdes
obtidas dos respectivos proprietarios, quando necessarias.

3. O autor permite que a UFRJ, por um prazo indeterminado, efetue em qualquer midia
de divulgacdo, a publicacdo do trabalho académico em sua totalidade, ou em parte.
Essa autorizagdo nao envolve onus de qualquer natureza a UFRJ, ou aos seus
representantes.

4. O autor declara, ainda, ter a capacidade juridica para a pratica do presente ato, assim
como ter conhecimento do teor da presente Declaragdo, estando ciente das sang¢des
e punig¢oes legais, no que tange a copia parcial, ou total, de obra intelectual, o que
se configura como violagao do direito autoral previsto no Codigo Penal Brasileiro
no art.184 e art.299, bem como na Lei 9.610.

5. O autor ¢ o tnico responsavel pelo conteudo apresentado nos trabalhos académicos
publicados, ndo cabendo a UFRJ, aos seus representantes, ou ao(s) orientador(es),
qualquer responsabilizagdo/ indenizagao nesse sentido.

6. Por ser verdade, firmo a presente declaragao.

Rio de Janeiro, 09 de dezembro de 2023.

Electronically signed by: Daiana Paula de
Freitas Ferreira
Daiana Paula de F Ferveira  daianapaulaf@gmail.c
om
24/03/2024 12:03:25
ID: BGYZTMNBZHE-GE4DQMJTG42A-74XQLW55XGFV4

Daiana Paula de Freitas Ferreira




UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO DE JANEIRO

Av. Athos da Silveira, 149 - Centro de Tecnologia, Bloco H, sala - 212,
Cidade Universitaria Rio de Janeiro — RJ - CEP 21949-900.

Este exemplar ¢ de propriedade Escola Politécnica da Universidade Federal do Rio de Janeiro,
que podera inclui-lo em base de dados, armazenar em computador, microfilmar ou adotar

qualquer forma de arquivamento.

Permitida a meng¢do, reproducdo parcial ou integral e a transmissdo entre bibliotecas deste
trabalho, sem modificacdo de seu texto, em qualquer meio que esteja ou venha a ser fixado,
para pesquisa académica, comentdarios e citagdes, desde que sem finalidade comercial e que seja

feita a referéncia bibliografica completa.

Os conceitos expressos neste trabalho sdo de responsabilidade do(s) autor(es).



DEDICATORIA

Dedico este trabalho primeiramente a Deus, por ter me capacitado e me dado forcas para a
conclusdo deste desafio. A minha familia por todo o apoio ao longo deste curso, pela
compreensdo durante os periodos que precisei me ausentar para me dedicar a conclusao deste

trabalho.

“A duvida € o principio da sabedoria” (Aristoteles)



AGRADECIMENTO

Agradego a minha familia pelo apoio ao longo deste curso, especialmente ao meu filho, Jodo
Gabriel, pela compreensao nos periodos que precisei me ausentar para me dedicar a concluso
deste trabalho, seu pequeno sorriso me deu forcas para nao desistir. Ao meu marido Adriano,

pelas palavras de apoio.

Aos meus pais Ana e Cesar, por todo apoio, amor € incentivo para a minha formacgao.

Aos meus amigos de curso: Luana Cristina Marques e Marcelo Costa, obrigada por todo o

incentivo, pelas trocas ricas que tivemos ao longo deste curso.

Aos meus professores do curso MB3B, que contribuiram compartilhando seus conhecimentos

ao longo desta jornada,

Ao professor Manoel Villas Boas Junior, por ter aceitado conduzir o meu trabalho.



RESUMO

Devido ao cendrio econdmico atual do pais, a inadimpléncia alta tem sido um dos ofensores
para o produto cartdo de crédito, o produto estudado possui uma base robusta com mais de um
milhdo de clientes, no entanto devido aos fatores externos como o cenario econdmico do pais,
este apresenta dificuldades para melhorar a satide de sua carteira de crédito e base de clientes.
Este trabalho apresenta a aplicagdo da Metodologia Seis Sigma para melhorar a performance
da base de clientes ativos 90 dias, ou seja, clientes que utilizaram o cartdo de crédito dentro do
periodo de 90 dias. A metodologia Seis Sigma ¢ uma ferramenta de alta perfomance usada para
identificar e implementar melhorias no processo, e consiste no uso de andlises de dados,
analises estatisticas e ferramentas de qualidade, com objetivo de atingir metas de forma
eficiente. Neste projeto ¢ abordado o método DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve e
Control) que faz parte da metodologia Seis Sigma. No Define foi mapeado a queda de base ativa
90 dias como o foco do problema a ser analisado ao longo do projeto, e o indicador principal
estabelecido foi a taxa de base ativa 90 dias tendo como meta global o atingimento de 50,5%
de base ativa 90 dias até o término do projeto. Na fase Mesure foi feita a estratificagdo por canal
de emissdo do cartdo de credito: Fisico e Virtual e foram definidas metas especificas para
alcance de cada foco mapeado. Ja no Analyse foram identificadas as causas raizes do problema,
as causas principais foram destacadas e realizados testes estatisticos para validar a correlagao.
Improve, neste processo foram identificadas as causas levantadas no Analyse ¢ elencadas
quatro solugdes como prioritarias para a solu¢ao do problema e definido um plano de acao para
implementagao e valida¢do do atingimento das metas. Por ultimo foi aplicado o Control, neste
foi analisado se a meta principal foi alcangada e medido o ganho do projeto. Este projeto foi de
grande relevancia para a empresa, através dele foi possivel compreender os ofensores para o
produto cartdo de crédito e implementar melhorias no processo, tais com, implementagao do
fluxo de régua de comunicacdo para os clientes que estavam sem uso do cartdo no periodo de
30 a 45 dias, dessa forma foi possivel diminuir em 1.5 pontos percentuais a taxa de abandono

do cartdo.

Palavras-Chave: DMAIC, metodologia, cartdo de crédito.
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ABSTRACT

Due to the current economic scenario in the country, high delinquency has been one of the
offenders for the credit card product. The study product has a robust base with over a million
customers; however, external factors such as the country's economic situation pose challenges
to improving the credit portfolio's health and customer base. This work presents the application
of the Six Sigma Methodology to enhance the performance of the 90-day active customer
base—those who have used the credit card within the last 90 days. The Six Sigma methodology
is a high-performance tool used to identify and implement process improvements, involving
data analysis, statistical analysis, and quality tools to efficiently achieve goals. This project
focuses on the DMAIC method (Define, Measure, Analyze, Improve, and Control), part of the
Six Sigma methodology. In the Define phase, the drop in the 90-day active base was mapped
as the problem to be analyzed throughout the project, with the main indicator being the 90-day
active base rate, with a global goal of achieving a 50.5% active base rate by the project's end.
In the Measure phase, stratification was done by the issuance channel of the credit card:
Physical and Virtual, and specific goals were set for each identified focus. In the Analyze phase,
root causes of the problem were identified, main causes were highlighted, and statistical tests
were conducted to validate the correlation. Moving on to the Improve phase, the causes
identified in the Analyze phase were addressed, and four solutions were prioritized to solve the
problem. A detailed action plan for implementation and validation of goal achievement was
defined. Finally, the Control phase analyzed whether the main goal was achieved and measured
the project's gain. This project was of great significance for the company; through it,
understanding the offenders for the credit card product and implementing process
improvements, such as implementing a communication flow for customers who had not used
the card in the 30 to 45-day period, resulted in a 1.5 percentage point reduction in the card

abandonment rate.

Keywords: DMAIC, methodology, credit card
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CRM
DMAIC
LGPD
LSS
OCAP
PDCA
SKU
SQL

vVOC

SIGLAS

Customer Relationship Management - Gestao de Relacionamento com o Cliente

Define - Definir, Measure - Medir, Analyse — Analisar, Improve - Implementar,
Control — Controlar

Lei Geral de Prote¢do de Dados

Lean Seis Sigma

Out of Control Action Plan - Plano de Ag¢ao Para Pontos fora de Controle
Plan - Planejar, Do - Fazer, Check - Checar, Action - Agir

Stock Keeping Unit - Produtos Mantidos em Estoque

Structured Query Language - Linguagem de Consulta Estruturada

Voz do Cliente
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Capitulo 1

Introducao

No cenario altamente competitivo do mercado de crédito, impulsionado pelo aumento
das expectativas dos consumidores e pela crescente demanda por produtos de cartdo de crédito,
a busca por uma melhoria continua ¢ fundamental para se manter relevante. No entanto, o atual
panorama econdmico do pais apresenta desafios significativos, especialmente em relagcdo ao
aumento das taxas de inadimpléncia. Esta pesquisa tem como foco o tema "Aumento da Taxa
de Base Ativa 90 dias no Cartao de Crédito".

O mercado de cartdes de crédito ¢ dinamico e altamente competitivo, com o0s
consumidores exigindo cada vez mais eficiéncia e qualidade no atendimento. No entanto, o
aumento das taxas de inadimpléncia tem sido um fator critico que impacta diretamente a satde
desse setor, e compreender como otimizar a base de clientes ativos tornou-se uma prioridade
estratégica para as empresas do setor.

O objetivo principal desta pesquisa ¢ investigar como a metodologia Lean Seis Sigma
(LSS) pode ser aplicada com eficécia para melhorar a taxa de base ativa 90 dias em empresas
que atuam no mercado de cartdes de crédito. A LSS, uma abordagem de melhoria de processos
que se originou na década de 80, ¢ conhecida por sua capacidade de identificar ineficiéncias,
reduzir custos e promover melhorias substanciais.

A pesquisa serd conduzida por meio de um estudo de caso em uma institui¢ao financeira
que opera no mercado de cartdes de crédito. A metodologia Lean Seis Sigma sera aplicada para
analisar o processo de gestdo da base de clientes ativos, identificar gargalos e ineficiéncias e
propor solugdes que levem a um aumento significativo na taxa de base ativa 90 dias. Serdo
coletados e analisados dados quantitativos, incluindo informagdes sobre taxas de
inadimpléncia, retencdo de clientes e métricas operacionais relevantes.

Espera-se que os resultados desta pesquisa fornecam esclarecimentos valiosos sobre
como a metodologia Lean Seis Sigma pode ser implementada com sucesso no setor de cartdes
de crédito para otimizar a base de clientes ativos. Isso pode incluir a identifica¢do de praticas
recomendadas, estratégias eficazes e desafios a serem superados.

Este projeto, baseado na metodologia DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve e

Control), teve como objetivo abordar a queda na base ativa de 90 dias de cartdes de crédito,



identificando suas causas raizes ¢ implementando solug¢des para alcangar uma taxa de clientes
ativos de 90 dias de 50,5%. O processo envolveu uma analise detalhada, priorizacdo de agdes
e controle para garantir que os objetivos fossem alcangados com éxito.

Neste trabalho ¢ abordado o método DMAIC, que faz parte da metodologia Lean Seis
Sigma, ao longo do trabalho serd apresentado a aplicacdo de cada uma das cinco fases da
metodologia DMAIC com a finalidade de identificar os principais focos para o ndo crescimento
do indicador de base ativa 90 dias do produto cartdo de crédito da empresa estudada, propondo
a partir destas andlises indicar melhorias para o processo. Neste método ¢ estabelecido o foco
do projeto e o indicador principal a ser estudado, e a partir deste ponto serd realizado a
estratificacdo do indicador, sendo possivel assim identificar os focos do problema. Com a
defini¢ao dos focos do problema serd realizada analise para identificacdo das causas raiz e
propor solugdes para a melhoria do processo, por fim sera medido os ganhos do projeto.

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos, nos quais serdo abordados o problema
estudado e as solugdes propostas. O embasamento teorico para a metodologia usada ao longo
do projeto sera abordado no capitulo 2, no capitulo 3 sera descrito a metodologia usada, no
capitulo 4 sdo apresentados os resultados da aplicagdo das etapas Define, Measure e Analyze,
Improve e Control do DMAIC, e por fim, no capitulo 5 serdo apresentadas as conclusoes do

trabalho e consideragdes finais.



Capitulo 2

Embasamento Teorico

Neste capitulo sera apresentado o referencial tedrico e fomentagao bibliografica sobre o

tema abordado ao longo deste trabalho.

2.1 — Lean Seis Sigma

A fim de reduzir falhas em seus produtos, a empresa Motorola desenvolveu na década
de 80 a abordagem Lean Seis Sigma. Inicialmente esta consistia na contagem de defeitos nos
produtos e na gestdo da variacdo e melhoria sistematica de seus processos, ¢ dessa forma ela
poderia competir com seus concorrentes diretos, que fabricavam produtos com mais qualidade
e preco menor. A Motorola entendeu que havia perda de mercado e custos inseridos na baixa
produtividade e na falta de qualidade dos produtos oferecidos. No final da década de 80 o Seis
Sigma comecou a ser reconhecido apds a Motorola ganhar o Prémio Nacional da Qualidade
Malcolm Baldrige, fazendo com que a metodologia fosse disseminada para outras empresas
(ESTELAL, 2018)

A metodologia Seis Sigma possui como foco a preocupagdo continua em reduzir a
varia¢do de um processo, através de medicdes e coleta de dados, combinando uma abordagem
estatistica, qualitativa e estratégica. A abordagem estatistica esta alicer¢ada na aplicacdo de
ferramentas estatisticas, em que a priorizagao do foco em processos, o entendimento da variagao
e o uso de dados para subsidiar a¢des devem fazer parte das atividades didrias de gerenciamento
de processos (SANTOS, 2008).

Através da implementacao de um ambiente capaz de estabelecer uma melhoria continua,
esta metodologia ¢ capaz de promover melhorias na forma de gerenciamento da empresa
(SILVA, Heglantini Kidman Relma Gabriela Alves Feij6 da, 2020). Desta forma, pode-se
esperar do Seis Sigma:

1. Direcionamento para a gestdo atender de forma assertiva as necessidades dos clientes;

2. Gerenciamento de metas;

3. Mudanga na cultura da empresa, a fim de encontrar o ponto de inflex@o para alcangar

a cooperacao entre todos os colaboradores;

3



4. Padronizacdo de modelos de resolugdo de problemas;

5. Capacitacao e aperfeicoamento dos métodos para alcance de melhoria continua.

Com a aplicagdo de uma metodologia de sucesso, o Seis Sigma implementa e realiza as
atividades do processo e para garantir o sucesso do método, pode-se destacar os fatores de
sustentagao do processo, tais como: o comprometimento da alta gestao e liderangas da empresa
para garantir a execu¢do de todas as etapas do projeto, o foco no aumento de lucros, a
diminui¢do de perdas e o uso do método DMAIC.

Em concordancia com o Seis Sigma, este projeto faz parte do Programa de Certifica¢ao
Green Belt realizado na empresa estudada. Este programa tem a finalidade de capacitar os
associados a gerir projetos de melhoria continua que visam o aumento da lucratividade da
empresa. A Figura 2.1 ilustra os 5 niveis da certificacdo Lean Seis Sigma. Pezeiro, 2011, define

da seguinte forma:

Master
ESTRATEGICO Black Belt

Black Belt

Green Belt ®,
TATICO o
Q:‘3

Yellow Belt

OPERACIONAL (White Belt

Figura 2.1 — Niveis de certificacdo Lean Seis Sigma

Fonte: gestaodorsal.com, 2023



2.2 — Método DMAIC

O DMAIC ¢ uma ferramenta cujo modelo estruturado compde um processo de etapas
que auxiliam a organizac¢do no alcance da exceléncia Seis Sigma, o objetivo desta ferramenta ¢
a aplicacdo de uma metodologia robusta e estruturada para definir a causa raiz dos problemas a
serem solucionados, medindo cada causa para obter informagdes e dados relevantes sobre o
problema em questdo, analisando estes dados a fim de inferir importancia ao que foi alcancado
e conduzir de forma orquestrada as demais etapas. Desta forma indicando as implementagdes
de melhorias mais coerentes para cada causa do problema e controlar todo o processo de
dissemina¢do de conhecimento adquirido gerando novos objetivos (SILVA, Heglantini Kidman
Relma Gabriela Alves Feijo da, 2020).

Segundo DE MAST; LOKERBOOL, 2012, o método DMAIC possui forte semelhanca
com o ciclo de qualidade PDCA (Plan, Do, Check, Action), estabelecido como ferramenta de
melhoria continua no a&mbito de a¢des gerenciais, 0 DMAIC surge com a inten¢do de mitigar
variabilidades dos processos de fabricacao.

DMAIC, cada letra desta sigla tem um significado bem definido no processo: Define
(Defini¢ao - D), Measure (Medir - M), Analyze (Analisar - A), Improve (Implementar - I) ¢
Control (Controle - C), (SANTOS, 2008).

2.2.1 — Define

Nesta fase de definigdao dos problemas a serem trabalhados, a selecao deve ser realizada
a partir da observagdo da estratégia organizacional vigente. Além disso, deve-se levar em conta
os fatores do ambiente interno e externo da organizagado, além das ameagas e oportunidades que
podem acometer a empresa (ESTELAI 2018).

No Define sera necessario responder as perguntas basicas abaixo:

a) Qual ¢ o problema?

b) Qual indicador serd utilizado para medir o resultado do projeto?

c) Qual ¢ a Meta?

d) Quais os ganhos potenciais do projeto?

e) Qual o principal processo envolvido?



Para primeira pergunta sera necessario apresentar de forma objetiva o problema que
vem ocorrendo, ¢ justificando a necessidade de realizagdao do projeto. No passo a seguir, serd
necessario conhecer os indicadores do produto estudado e definir o indicador principal do
projeto, este serd usado para medir os ganhos. Ap6s anélise dos dados historicos do indicador
principal serd necessario definir a meta global do projeto, esta deve estar em linha com o cenario
atual da empresa e ser factivel o atingimento. A partir da meta é possivel definir o ganho do
projeto, explicitando os ganhos esperados. Vale ressaltar que todo o processo deve ter como
base as necessidades do cliente, pois ¢ a partir dele que todo o projeto sera estruturado e as
solucdes serdo procuradas e expostas

A equipe responsavel pelo projeto também serd definida desta primeira etapa, cada
integrante da equipe devera ter seu escopo e atribuigdes do projeto estabelecidos de forma clara
e objetiva. Apos definida a equipe de trabalho € necessario definir o escopo e as ferramentas a
serem usadas, (ESTELALI, 2018)

Estelai (2018), apresenta algumas ferramentas que podem ser utilizadas, tendo como

base a necessidade vinda a partir das necessidades dos clientes:

1. Mapa de Raciocinio

Ferramenta usada para mapear todo o processo de racionalizacao da equipe de trabalho
durante a execucao das atividades do projeto, contém a descri¢ao detalhada de cada etapa e

ferramenta subsequente para realiza¢do da analise de dados (ESTELALI 2018):

2. Voz do Cliente

Esta ferramenta configura as informacdes pertinentes advindas dos clientes, e tais
informagdes podendo ser adquiridas por diversos tipos de fontes de pesquisas (ESTELAI,

2018).

3. Analise de Riscos do projeto



Estabelece as restricdes e suposi¢des que podem ser levantadas ao longo do projeto,
descreve a viabilidade do projeto, a partir da busca pelas oportunidades e mapeamento de

possiveis riscos.

4. SIPOC (Suppliers, inputs, process, outputs, customers)
O diagrama SIPOC define os fornecedores, entradas, etapas do processo, saidas e os

clientes que fazem parte do processo analisado (ESTELAI, 2018).

2.2.2 — Measure

Nesta fase serd necessario determinar a localizagdo ou o foco do problema, assim se
deve planejar a estratificagdo do problema principal do topico anterior, definindo a forma a se
estudar o problema gerando conhecimento e determinando focos para que equipe do projeto
possa atuar de forma a facilitar as resolugdes dos problemas (ESTELAI 2018).

O planejamento das estratificagdes pode ser definido a partir do uso de uma arvore de
estratificacdo, esta ferramenta permite organizar as possiveis causas, agrupamento de dados de
origem comum, planejamento das agdes e visualizagdo por ordem de importancia, € por fim
definir as metas especificas para cada foco analisado, ou seja, definir: Objetivo + Valor + Prazo
para cada um dos focos estudados. Apos essa estratificagdo, os problemas devem ser priorizados
e devem ser identificados os problemas criticos que serdo trabalhados nas futuras andlises

Werkema (2013).

2.2.3 — Analyse

No Analyse ¢ possivel identificar as origens dos problemas e como impactam no
processo, através da utilizagdo de ferramentas estatisticas e de qualidade para analise dos dados
adquiridos na etapa do Measure, Werkema (2004), nesta fase analitica as etapas serdo, Figura

2.2:



Analisar o processo que
gerador do problema
prioritario

Analisar dados do
problema prioritario e
seu processo gerador

Identiifcar e organizar
as causas raiz do
problema prioritario

!

Priorizar as causas

- potenciais do problema

prioritario

Quantificar a
importancia das causas
potenciais prioritarias

Figura 2.2 — Etapas da fase analyse
Fonte: Werkema, 2004 (Adaptado pelo autor)

Nesta fase ¢ possivel estabelecer quais sdo as causas potenciais que mais influenciam
no problema, diferentes tipos de ferramentas analiticas ou de qualidades podem ser usados na

identificacdo dessas causas Werkema (2013), dentre elas se destacam:

1. Diagrama de causa e efeito

Esta ¢ uma ferramenta usada para analisar os processos, em diferentes perspectivas,
relacionando causas potenciais para um determinado cenario. As causas podem ser classificadas
em seis tipos de causas que afetam o processo Método, Méaquina, Medicdo, Mao de obra,

Material, Meio ambiente. Na Figura 2.3 ¢ apresentado um exemplo desta ferramenta:

Método Mio de obra Matéria prima

Medida Méquina

Figura 2.3 — Exemplo de Diagrama de Ishikawa
Fonte: Adaptado de autor

2. 5 Porqués



De acordo com Netto (2017), esta ferramenta de facil aplicagdo que tem como finalidade
auxiliar na busca da causa raiz do problema, usando cinco perguntas em sequéncias para
garantir a compreensao dos desvios do processo e analisar provaveis causas do problema.
Através da Figura 2.4 € possivel observar um exemplo de questionamentos que sdo feitos a

partir desta ferramenta.

00000

Por qué? Porqué? Por qué? Porqué?

Figura 2.4 — Identificacdo da causa raiz através da analise de 5 Porqués
Fonte: MATSUMOTA, 2020

Ap6s a aplicagdo destas ferramentas serd possivel criticar o mapa de processo feito no
inicio deste topico, sendo necessario atualizagdo do mapa para refletir a situagdo real do
processo. A partir de todas as causas potenciais que foram listadas até o momento, serd

necessario separar aquelas que tenham maior relevancia.

3. Matriz de Priorizac¢ao

Uma das ferramentas para fazer essa distingao ¢ a matriz de priorizagdo. De acordo com
(Magalhdes, 2022), a matriz de priorizagdo ¢ uma ferramenta de gestdo que ajuda na
identificacdo da priorizagdo em que as varidveis devem ser executadas. Esta ferramenta ¢
aplicada juntamente com um brainstorming, onde a equipe responsavel pelo projeto se retine e
classificam cada fator atribuindo um peso para cada fator analisado. Na Figura 2.5 ¢

apresentado um modelo de matriz de priorizagao.



Matriz de Priorizagao 0 Correlag&o inexistente

Pesa| 10 6 5 1 Baixa correlagdo

Critérios 3 Correlagdo moderada

5 Forte correlagdo

variavel |Causas potenciais g

o|o|o|o|Score

Figura 2.5 — Exemplo de Matriz de Priorizacao
Fonte: Adaptado pelo autor

Nesta fase do projeto deve-se buscar evidéncias que comprovem a correlagao das causas
priorizadas no topico anterior com o problema, ou seja, mostrar que a causa listada realmente
acontece em determinados momentos e que provoca alteragdes no resultado (problema) que
esta sendo estudado. Nao existe um formato padrao. Isso pode variar de acordo com os tipos de
dados analisados. Esta etapa faz um papel de "Filtro", separando as verdadeiras causas

fundamentas daquelas que foram priorizadas.

2.2.4 — Improve

No improve sdo levantadas solu¢des possiveis para cada causa fundamental, explorando
diferentes possibilidades de solu¢do para uma mesma causa fundamental. Ainda utilizando o
brainstorm, a equipe do projeto devera discutir e levantar outras oportunidades para dar a opg¢do
de escolha da solu¢do mais adequada.

Uma vez listadas as opcdes de solucdo para as causas, deve-se estabelecer alguns
critérios para evidenciar as solu¢cdes mais adequadas. Desta forma, assim como foram
priorizadas as causas, sera aplicada uma matriz de prioridade para priorizar as solu¢des (Sousa,
2012). Alguns pontos que devem ser levados em considera¢cdo no momento da priorizagdo:
Facilidade de implantacdo, Custo para implantagcao, Impacto no processo etc., e por fim, fazer
a pontuagao de correlacdo. Apods a priorizacao das solugdes € necessario criar um plano de agao,
a fim de implementar as solugdes em larga escala.

Para auxiliar nesta fase é indicado a ferramenta SW2H, acronimo de What, Who, When,
Where, Why e How, desenvolvida para ser utilizada como referéncia em todas de decisdes. Esta
ferramenta transforma em agdes praticas toda a analise e a formulacdo de estratégias idealizadas
para o plano de acdo, sendo assim um checklist que indica as atividades, os prazos e as

responsabilidades de todos os envolvidos em um projeto (OLIVEIRA, Maria Angélica
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Figueiredo; NUNES, Raul Ceretta;, ELLWANGER, Cristiane, 2019). Exemplo da ferramenta
SW2H ¢ apresentado na Figura 2.6.

LDDDO

PLANO DE AGAO |

ETA I PROIETO DATA DE ELABORACAG: RESPONLAVEL .o-mm

Figura 2.6 — Exemplo SW2H.
Fonte: Adaptado pelo autor

2.2.5 — Control

Esta ¢ a ultima fase do método DMAIC, ela tem como proposito avaliar os resultados
obtidos através das solugdes propostas no Improve, analisando por meio de comparagdo o
historico do indicador principal e se a meta estabelecida no Define foi alcangada, Werkema
(2004).

Seguindo os principios da filosofia do Seis Sigma de estar sempre monitorando o
processo, ¢ a partir dela que comeca realmente a transformacao Seis Sigma e a sustentagdo das
melhorias, o Control pode ser considerado como a principal fase do DMAIC, pois nesta fase, a
fim de padronizar os processos implementado