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A Impressionante virada lean do banco DBS
em Singapura

ESTUDO DE CASO - Nos ultimos anos, o Banco DBS em Singapura sofreu uma reviravolta
extraordinéaria inspirada no lean. Aqui, o COO explica como a empresa se tornou o "melhor
banco digital" do mundo.

PAUL COBBAN

No Banco DBS, estdvamos recentemente tentando encontrar formas de tornar mais facil para as criangas de
Singapura pagarem suas refeicGes escolares. Uma ideia que estdvamos testando era fornecer-lhes tecnologia
para usar em vez de dinheiro. Ao falar com varios pais, entretanto, descobrimos que eles estavam preocupados
que seus filhos pudessem crescer sem entender o valor do dinheiro. Assim gue percebemos que estavamos no
caminho errado, ajustamos nossa abordagem.

E dificil definir a quantidade de desperdicio que evitamos pelo simples fato de conversar com nossos clientes. E
a verdade é que, independentemente da quantidade de desperdicio que possa ser removido dos processos, hunca
havera uma maior forma de desperdicio do que oferecer aos clientes um servi¢co ou um produto que eles ndo
querem ou precisam.

A eliminacdo de desperdicios, mesmo antes de produzi-lo, por assim dizer, s6 é possivel em uma empresa que
esta profundamente empenhada em entender as necessidades dos clientes por meio da observacdo, da analise de
dados e da experimentacdo. Essa abordagem focada no cliente tem sido o foco da estratégia do Banco DBS nos
ultimos anos.

Em 2009, [..] a geréncia do DBS decidiu se concentrar nas parte asiatica do
negocio...

Tudo comecou em 2009, quando fui contratado para iniciar alguns trabalhos de melhoria nos processos de uma
area do negdcio. Naquela época, todos nos ainda estdvamos vivenciando a crise financeira global, e a geréncia
do DBS decidiu se concentrar nas parte asiatica do negécio como uma maneira de distanciar-nos do que estava
acontecendo no Ocidente. Naquela época, a Asia era a Unica parte do mundo onde o setor bancéario ndo havia
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implodido. Um dos principios dessa estratégia era o "servico asiatico”, mesmo que naquela época estivéssemos
bem abaixo da média quando se tratava de satisfacédo do cliente.

Na verdade, o "servigo asiatico™ estava muito distante de nossa realidade, mas nosso foco estava no lugar certo.
Buscamos impulsionar a melhoria em nosso servigo ao cliente, o que necessariamente significava definir como
era 0 servico asiatico. Recebemos seis meses, que passamos trabalhando com clientes, colaboradores e
especialistas. 1sso resultou em 96 ideias sobre o0 que o servico asiatico realmente significa. Em agosto de 2010,
as 50 principais pessoas do Banco DBS se encontraram por dois dias e destilaram essas 96 ideias em trés
conceitos: respeito, facilidade e confiabilidade - também conhecido como RED (do inglés, Respectful, Easy to
deal, and Dependable). O vermelho é uma cor que representa sucesso nas culturas asiaticas, e ela também é
uma de nossas cores corporativas. Mas também € um adjetivo, que rapidamente se tornou parte do vocabulario
da empresa. Para minha surpresa (0s muitos "programas" que eu tinha visto ao longo dos anos talvez me
tornaram um pouco cinico), nosso pessoal adorou o conceito e 0 abracou completamente.

...entdo, adotamos uma abordagem que abrangia tanto o hardware como o
"heartware"

Queriamos mais do que um slogan em uma camiseta e, entdo, adotamos uma abordagem que abrangia
tanto o hardware (o verdadeiro trabalho de melhoria do processo) como o0 ""heartware', um programa
de treinamento que ajudaria as pessoas a entender como queriamos que nosso servico aos clientes fosse.

O elemento mais importante de nossa transformagéo lean é: a mudanca cultural

Com o passar do tempo, quebramos muitas regras do livro. Veja os projetos de melhoria RED, por exemplo:
para criar entendimento e deixar as pessoas entusiasmadas, fizemos o maximo possivel sabendo que néo
tinhamos a capacidade de apoiar todas as iniciativas. Mas conseguimos que as pessoas participassem, €, ao
cometer erros e experimentar, elas comecaram o que - vendo em retrospectiva - € o elemento mais importante
de nossa transformacao lean (embora nunca usemos a palavra "lean™): a mudanca cultural.

Como empresas lideres estdo conduzindo sua transformacéo digital — Veja as _sessfes do
Lean Summit 2018

Rua Borges Lagoa, 913, Sao Paulo/SP - CEP: 04038-032 — lean@lean.org.br @ 55 (11) 55710804


https://www.lean.org.br/lean-summit-2018.aspx
https://www.lean.org.br/lean-summit-2018.aspx

#Y Lean Institute Brasil

A VERDADEIRA INOVACAO? FAZER O BANCO "DESAPARECER"

Isso ndo significa que ndo conseguimos muito avango na melhoria do processo. Uma das primeiras coisas que
fizemos foi usar as horas do cliente como nosso indicador, essencialmente uma medida de tempo de espera,
para analisar nossos processos e ver quantas horas dos clientes poderiamos reduzir no sistema. Acabamos
removendo 250 milhdes de horas em dois anos!

[Queriamos] tornar o DBS um banco focado no cliente

Com mais de 250 projetos de melhoria em andamento, continuamos nosso trabalho para tornar o DBS um
banco focado no cliente. Houve um momento crucial quando decidimos reduzir o tempo que levava para
substituir um cartdo de crédito perdido de cinco dias para um. Sabiamos que estar sem um cartdo de crédito é
muito dificil para as pessoas, entdo queriamos ajuda-las a voltar ao normal o mais rapido possivel. Dessa vez,
no entanto, ligamos para o cliente ao invés de simplesmente implementar a solucdo que achamos que
funcionaria. Telefonamos para uma mulher que perdeu seu cartdo e perguntamos: "Vocé gostaria de recuperar
seu cartdo de crédito em um dia?". Ela disse: "Isso seria 6timo, mas e meu cartdo de débito?! Perdi minha bolsa
em um shopping center com tudo dentro!”. De repente, foi como se uma lampada tivesse aparecido, e
percebemos que erramos nossa percepgao sobre a verdadeira necessidade do cliente. Que momento ‘a-ha’!
Apbs essa chamada, repensamos todo o processo, mudando o que veio a ser conhecido como a "jornada do
cliente”, e aprendemos o qudo critico era investigar profundamente os problemas que nossos clientes enfrentam.

Aprendemos o0 quao critico era investigar profundamente os problemas que nossos
clientes enfrentam e que o futuro desta industria € um "banco invisivel"

N&o consigo enfatizar o quéo importante foi essa visao de entender o que os clientes realmente precisavam, pois
isso nos ajudou a determinar nossa direcdo futura. Ninguém acorda de manha e pensa: "Hoje é um 6timo dia
para fazer negdcios bancarios!". Eu realmente acredito que o futuro desta industria € um "banco invisivel". Se
eu ndo preciso de um cartdo de crédito para pegar um Uber, por que eu preciso de um para pagar uma refeicédo
em um restaurante, por exemplo?

Este conceito de "banco invisivel" estd moldando toda nossa abordagem a digitalizacdo, o que esta
claramente valendo a pena, considerando que em 2016 fomos nomeados pela Euromoney (o Oscar dos
bancos) o melhor banco digital do mundo. Temos uma agenda digital macica, mas estamos digitalizando com
as necessidades do cliente sempre claras em nossa mente. Por exemplo, langamos recentemente um banco
digital na India que é apenas para celular, para garantir que as pessoas possam se beneficiar de seus servicos,
mesmo em areas remotas em todo o pais, onde a infraestrutura é notoriamente pobre, e as viagens podem ser
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bastante demoradas. As pessoas ndo precisam mais ir até uma agéncia para abrir uma conta. A criacdo deste
banco inovador foi possivel porque olhamos a jornada do cliente de forma transformacional. No final do dia,
para mim, € uma verdadeira inovacao - articulando e compreendendo os problemas dos clientes e resolvendo-os
de uma maneira que nunca foi feita antes. Nossos hackathons e as ferramentas de startup lean que usamos sdo
importantes para dar as pessoas a confianca para inovar, mas sozinhas param por ai.

INSPIRANDO PESSOAS, MUDANDO UMA CULTURA

Temos a sorte de ter um CEO muito inspirador, que nos acompanha ha oito anos e foi sempre muito consistente
com a estratégia. Ele também apoiou nossas iniciativas de melhoria de forma muito visivel. Uma maneira pela
qual a lideranga mostrou quao fortemente eles acreditavam no pensamento lean foi encorajando as pessoas a
iniciar tantos "projetos RED" quanto quisessem, mesmo que - como mencionei - eles soubessem que muitos
falhariam. Ao permitir que eles tentassem, eles permitiram que as pessoas compartilhassem suas ideias,
tentassem coisas novas e aprendessem com 0S experimentos que executavam. No inicio de nossa
transformacéo, contratamos um ex-jornalista, cujo trabalho era escrever duas historias por semana sobre a
mudanca que tentdvamos provocar. Ainda levamos a comunicacdo extremamente a sério e chegamos a um
ponto em que ndo temos pessoas suficientes para escrever todas as histdrias que temos. Também descobrimos
que compartilhar quais melhorias ocorrem no DBS com o mundo exterior nos ajuda a obter a tracdo
internamente e atrai o talento.

Como todo praticante lean sabe, mudar a cultura de uma organizacao talvez seja a parte mais dificil de uma
transformacdo. Nosso problema, por exemplo, foi que, tanto na Asia quanto no setor bancério, a mentalidade
HiPPO (opinido da pessoa mais bem paga) é muito comum. Afastar-se desse tipo de pensamento tem sido uma
grande prioridade para nés: implica em remover o medo no local de trabalho e gradualmente aprender a pensar
de forma diferente. Atualmente, estamos tentando incutir a ideia em nosso pessoal de que precisamos de
experiéncias para provar nossas teorias.

Queremos ser um banco que aprende continuamente, um experimento por vez

Atraimos muita inspiracdo de empresas de grande tecnologia como Google, Netflix, Linkedin, Facebook
e assim por diante. Assim como a Netflix é muitas vezes descrita como uma maquina de experimentacéo
que transmite filmes, gostariamos de se tornar uma maquina de experimentacdo que presta servigcos
bancarios. Queremos ser um banco que aprende continuamente, um experimento por vez.

Outra face importante da mudanca cultural que estamos experimentando €, na verdade, o ramo imobiliario. Eu
ndo tinha ideia de qudo poderoso o espaco fisico de um veiculo poderia ser na conducdo de mudancas culturais,

\J




#Y Lean Institute Brasil

mas é quando as pessoas se movem que novos habitos podem ser formados. Vocé ndo pode simplesmente jogar
uma ideia em um canto e esperar que suas pessoas se tornem criativas, e termos sido capazes de projetar nosso
espaco de trabalho em torno do problema que estamos tentando resolver provou ser uma abordagem bem
sucedida para n6s. Embora estejamos todos no mesmo andar, o leiaute de nosso espaco de trabalho estava
impedindo as equipes de colaborarem. Entdo decidimos mudar tudo: cada pessoa agora senta em um lugar
diferente todos os dias, e até mesmo eu abandonei meu escritorio e agora me sento com todos 0s outros. Essa é
a melhor coisa que ja fiz! Minhas reuniBes e e-mails diminuiram em 80%, sei 0 que esta acontecendo o tempo
todo, e as pessoas me abordam com problemas que ndo teriam falado antes. Isso realmente mudou minha vida
profissional e a de todo o departamento.

Esse é o tipo de mudanca comportamental que queremos alcangar no DBS, e tudo comegou com a abordagem
correta sobre a lideranca e as necessidades do cliente.

Conhegca o caminho de empresas lideres na sua transformagédo digital - Participe do Lean
Summit 2018
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Fonte: Planet Lean

Paul Cobban ¢ COO no Banco DBS em Singapura.
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