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Resumo

ZAKI, Benigno Roberto, Proposta de Método de Gerenciamento de Processos Administrativos
Para Organizagcoes Prestadoras de Servigos, Campinas: Faculdade de Engenharia
Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2009. 80 p. Dissertagcdo (Mestrado
Académico).

Desde a metade do século XX e neste inicio do século XXI, as empresas buscam aumentar

a produtividade e melhorar a qualidade de seus produtos e servicos. Para uma organizacio, muito

mais do que a lideranga no seu mercado de atuagdo € a sua capacidade de se manter competitiva.

A busca da vantagem competitiva perante o mercado estd em satisfazer as expectativas do cliente

e implementar com €xito uma série de exigéncias em termos de efici€éncia no processo produtivo.

O desenvolvimento deste trabalho estd voltado para este cendrio de eficiéncia e busca uma

alternativa para melhorar os processos administrativos de uma empresa de servico (Cia. de

Seguro). O método esta focando, principalmente, nos principios adotados pelo modelo de

Producdo da Toyota (TPS — Toyota Production System) e na experiéncia profissional do autor,

em empresas de manufatura, prestadora de servicos e financeiras e com base em pesquisas e em

teorias existentes sobre gerenciamento de processos de producdo e reengenharia de processos. A

seqiiéncia do trabalho apresenta uma revisao bibliogréafica sobre o tema, mostrando o histérico do

modelo de produgdo da Toyota e as ferramentas de apoio aplicadas no estudo de caso: Casa do

TPS (pilares just in-time e jidoka), metodologia do Gerenciamento pela Qualidade Total (TQM).

Os resultados atingidos, nos estudo de caso, s@o bons, pois consegue padronizar o fluxo dos

processos, diminuir os retrabalhos, identificar e eliminar as perdas nos processos administrativos.

Palavras Chave:Escritério enxuto, gerenciamento por processo, reengenharia de processos, TQM
e six sigma.
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Abstract

ZAKI, Benigno Roberto, Proposal of Method Management Administrative Processes for
Organization Providing Services, Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade
Estadual de Campinas, 2009. 80 p. Dissertacdo (Mestrado Académico).

Since the middle of this century and beginning of the XXI century, companies seeking to
increase productivity and improve the quality of their products and services. For an organization,
much more than its market leadership in the performance is its ability to remain competitive. The
quest for competitive advantage in the market is to meet customer expectations and to implement
successfully several requirements in terms of efficiency in the production process. The
development of this work is dedicated to this scenario of efficiency and seeks an alternative to
improve the administrative processes of a service company (Insurance Co.). The focusing on this
method, especially, the principals adapted by the model of the Toyota Production (TPS - Toyota
Production System) and the author's experience in manufacturing companies, and financial
services provider, based on existing research and theories on management of production
processes and reengineering of processes. The sequence of work presents a literature review on
the subject, showing the history of Toyota's production model and tools to support applied in the
case study: House of TPS (pillars just in-time and jidoka), the methodology for Total Quality
Management (TQM). The results achieved in the case study, are good, as can standardize the

flow of processes, reducing rework, identify and eliminate losses in administrative procedures.

Key Words: Lean office, management processes, reengineering of processes, TQM and six sigma
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Glossario

CCQ - Circulos de Controle da Qualidade: Grupo de empregados que se retinem periodicamente

para identificar e resolver problemas relativos ao trabalho.

Célula — Localizacdo de etapas de processamento para um produto similar a outro, de modo que
as pecas, documentos, etc., possam ser processados em um fluxo continuo, seja por uma vez ou

em pequenos lotes, mantidos ao longo da seqiiéncia completa de processamento.

Fluxo Continuo — Produzir e movimentar um item por vez (ou em lote pequeno de itens) ao
longo de uma série de etapas de processamento, continuamente, sendo que em cada etapa se

realiza apenas o que ¢é exigido pela etapa seguinte.

Fluxo de Valor — Todas as agdes, tanto as de agregacdo quanto as de ndo agregacdo de valor,
exigidas para trazer um produto, desde a matéria prima até o produto acabado, ou pedido até a
entrega, ou ainda, da concepg¢do ao lancamento. Incluem as acdes para processar as informagdes

vindas do cliente e as a¢des para transformar o produto em seu caminho fluxo abaixo.

Genba — Termo em japonés para “local real”, nomenclatura utilizada para o chdo de fébrica ou
qualquer lugar em que ocorre o trabalho que agrega valor.. O termo € normalmente utilizado para
enfatizar que a melhoria real s6 pode acontecer quando houver uma observacdo direta das

condic¢des atuais em que o trabalho estd sendo realizado.

Heijunka — Nivelamento do tipo e quantidade de produ¢ao durante um periodo fixo de tempo.

Isso permite que a produgdo atenda eficientemente as exigéncias do cliente, a0 mesmo tempo em
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que evita excesso de estoque, reduz custos, mao-de-obra e lead time de produgdo em todo o fluxo

de valor.

Indicadores - Dados ou informag¢des numéricas que quantificam as entradas (recursos ou
insumos), saidas (produtos e/ou servigos) e o desempenho de processos, produtos e da
organizacdo como um todo. S@o utilizados para acompanhar e melhorar os resultados ao longo do

tempo.

Jidoka — Fornecer as mdquinas e aos operadores a habilidade de detectar quando uma condic¢éo

anormal ocorreu e interromper imediatamente o trabalho.

Kaizen — Melhoria continua de um fluxo completo de valor ou de um processo individual, a fim
de se agregar mais valor ao processo, com menos desperdicio. H4 dois niveis de kaizen: Kaizen

de fluxo de valor e kaizen do processo.

Kaizen Kakushin - Melhorias com Inovagdes

Mapeamento do Fluxo de Valor — Diagrama simples de todas as etapas envolvidas nos fluxos

de materiais e de informacao, necessarias para atender aos clientes, desde o pedido até a entrega.

Muda - Qualquer atividade que consuma recursos sem agregar valor ao cliente. Dentro dessa
categoria geral, € 1til distinguir entre muda do tipo 1 que consiste das atividades que nao podem
ser eliminadas imediatamente e muda do tipo 2, as atividades que podem ser rapidamente

eliminadas por kaizen.

Paradigma - Joel Baker popularizou o termo em 1992 com o seu livro “Future Edge”. Paradigma
€ um conjunto de regras e regulamentos (escritos ou ndo) que exerce duas fungdes: la.-
Estabelece ou define fronteiras e; 2a.- Diz como se comportar dentro destas fronteiras para ser

bem sucedido. Galileu Galilei quebrou paradigmas.

PDCA - Ferramenta desenvolvida por Shewart e muito utilizada por Deming para desenvolver a
melhoria continua nos processos. Envolve as etapas: Planejamento, Desenvolvimento, Controle

(verificag@o) e Acdo corretiva. A ferramenta é mais conhecida como PDCA, porém utilizada por

XV



Deming como PDSA; Planejamento, Desenvolvimento, Estudo e Acgdo corretiva conhecida

também como: Ciclo de Deming ou Ciclo de Melhoria Continua.

Poka-yoke — A prova de defeitos, do japonés. Métodos que ajudam os operadores a evitar erros
em seu trabalho, tais como escolha de peca errada, montagem incorreta de uma peca,
esquecimento de um componente, esquecimento de uma determinada informacgao, etc.

Tempo de Ciclo — Freqiiéncia com que uma peca ou produto € completado por um processo,

conforme cronometrado por observacdo. Esse tempo inclui o tempo de operagdo, mais o tempo

requerido para preparar, carregar e descarregar.

Tempo Takt — Tempo disponivel para a producgdo, dividido pela demanda do cliente. Ex.: 27.600
segundos / 460 pecas = 60 segundos.

TQM - Total Quality Management: € a total aproximacdo organizacional para atender as
necessidades e expectativas dos clientes, que envolve todos os gerentes e empregados no uso de
métodos quantitativos para melhorar continuamente os processos, produtos e servicos da

organizacao.

Valor - Conteddo inerente de um produto, segundo o julgamento do cliente, refletido em seu

preco de venda e demanda de mercado.

Zero Defeito - E um padrio de desempenho proposto por Crosby, onde nao se deve medir
esforcos para se “acertar desde a primeira vez”. Tem como objetivo conseguir nenhuma falha na

fabricacdo.
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Capitulo 1

Introducao

O século XX e o inicio do século XXI se caracterizam, sem ddvida, por mudancgas
marcantes, em todos os niveis que podemos imaginar e pesquisar. As empresas buscaram
aumentar a produtividade e melhorar a qualidade de seus produtos e servicos. Nesta busca
constante pela qualidade, novas e incriveis tecnologias foram empregadas, modernas estruturas

organizacionais foram implementadas e projetos radicais de mudangas, foram levadas a cabo.

Nos dltimos dez anos, pressionadas pela grande concorréncia, muitas empresas
implementaram indmeros programas de produtividade e qualidade, algumas baseadas na

administracao japonesa.

Esta claro que para enfrentar a guerra da concorréncia, ndo basta uma simples introducao de
novas técnicas ou implantacao de modernas tecnologias, mas sim mudar radicalmente o modo de

conduzir as organizagdes.

A busca por produtividade sempre foi e continua sendo um dos objetivos principais das
organizacdes. Questdes como adaptabilidade, flexibilidade e produtividade dos sistemas de

manufatura e as suas relacdes, buscam agregar valores ao processo.

Da mesma forma, dentro das organizacdes, os sistemas administrativos precisam reagir
frente as mudancas que estdo ocorrendo. A busca por adaptabilidade, flexibilidade e

produtividade dos sistemas administrativos (processos) estd sendo a tonica deste inicio de século.



As organizagdes devem estar atentas e com foco na busca de agregacdo de valores, também nos
processos administrativos.

O presente trabalho teve como objetivo associar alguns fatores inerentes ao Sistema Toyota
de Producdo (TPS) e a Teoria da Gestao pela Qualidade, a Gestao de Processos Administrativos,

a fim de dar subsidios para melhori-los e motivar as pessoas nas organizacoes.

Também € escopo deste trabalho apresentar uma breve evolugdo das teorias administrativas,
com énfase nas escolas cldssicas, com os principais autores que se preocuparam com o estudo da
administracio da produgdo e com o estudo de tempos € movimentos, no inicio do século passado.

Este assunto é abordado no Capitulo 2 (dois).

Seguindo a mesma estrutura, o Capitulo 3 (trés) apresenta conceitos sobre a Gestdo da

Qualidade.

O Capitulo 4 (quatro) apresenta o TPS como instrumento de implantagdo de uma gestdao

estratégica na empresa.

O Capitulo 5 (cinco) apresenta a descricdo do modelo tedrico e pratico, indicando a

utilizacdo dos conceitos do TPS, na gestdo dos processos administrativos.

No Capitulo 6 (seis) € apresentada a Implementacao de Melhorias, mostrando como sao
aplicados os conceitos mais importantes do TPS na gestdo dos processos administrativos, o
Capitulo 7 (sete) mostra os resultados obtidos com a aplicacdo do modelo proposto. No Capitulo
8 sdo expostas as conclusdes e consideragdes do trabalho, assim como os cuidados na aplicacio

da metodologia.

Os resultados apresentados ao longo deste trabalho sdo frutos de pesquisa bibliogréfica,
experiéncias vividas em empresas de manufatura e de servicos, e andlises comparativas entre

autores de diferentes dreas e linhas ideoldgicas.



Capitulo 2

Revisao da Literatura

2.1-Frederick Wilson Taylor

Frederick Wilson Taylor um engenheiro americano, nasceu na Pensilvania em 20 de marco
de 1856 e faleceu na Filadélfia em 21 de maio de 1915. Publica em 1903 o livro Shop
Management, onde procura, como mecanico chefe da Midvale Still, registrar suas experiéncias,
em aumentar a eficiéncia do trabalho. Em 1911 publica seu livro mais conhecido: Os Principios

da Administragdo Cientifica.

Taylor advogava o emprego de grupos de especialistas para desenvolver os processos,
estabelecer os procedimentos, normas e padrdes e de uma forma geral, controlar o trabalho (de
fabrica ou burocratico). Aos trabalhadores cabia somente executar as tarefas exatamente como

definido.

”Vocé pode selecionar e treinar os trabalhadores cientificamente tanto quanto quiser, mas
[...] todos ndés somos constituidos de tal forma que em cerca de trés quartas partes do tempo [...]
faremos nosso trabalho [...] da maneira que nos aprouver, a menos que haja alguém 1a para
assegurar que ndés o facamos de acordo com os principios da ciéncia”’. (Principios da

Administracdo Cientifica, Taylor, F. W., 1911).

A fim de determinar a producdo-padrao, além de se determinar a “Unica maneira certa”, é

preciso encontrar quem a realize. Partindo do pressuposto de que existem pessoas ideais para



cada tipo de trabalho, Taylor surge com o “homem de primeira classe” que deve servir como base

para o estudo de tempos e movimentos.

E dele a famosa “Lei da Fadiga”, segundo a qual existe simplesmente uma relagdo inversa

entre a carga levantada e o tempo em que € suportada.

Taylor durante o seu periodo de estudo e observacgdes criou alguns paradigmas, tais quais

sdo feitas algumas observagoes:

e Taylor procurou comparar o ser humano com as maquinas, com a mesma precisao e
regularidade e com isso ndo levou em conta o comportamento humano, que nio é
tao mecanico como ele acreditava. Aspectos psicolégicos foram desprezados por
ele.

® A comunicagdo informal praticada por pessoas quer no ambiente de trabalho como
na vida social, desempenha um papel importante para a melhoria dos processos
produtivos e relacionamento interpessoal, ao contrario do que previa Taylor. Ele
analisava o homem como um ser individual, esquecendo do lado social.

e Tarefas extremamente repetitivas, resultantes da super especializacdo e da divisdao
do trabalho causam tédio (desmotivacdo), problemas motores e psicoldgicos.
Taylor, também, nio levou esse aspecto em consideracao.

e Taylor abordou exclusivamente a varidvel organizacional “tarefas”. O seu trabalho e
a escola de administragdo cientifica, praticamente desconsideram outros aspectos
importantes da organizacao, tais como: estrutura e tecnologia.

® A realidade organizacional ndo foi muito abordada por Taylor. Alguns problemas de
eficiéncia foram constatados de forma empirica e para eles propde solugdes praticas,
sem, no entanto se aprofundar nas razdes explicativas. A Teoria da Administracdao
Cientifica nao cuida das conseqii€éncias nas ineficiéncias operacionais.

® Na realizacdo dos seus estudos Taylor constatou evidéncias meramente praticas do

sucesso de seus principios.



2.2-Henry Fayol

Henry Fayol (1841 — 1925), nasceu em Constantinopla em 29 de julho de 1841 e
faleceu em Paris em 1925. Aos 19 anos colou grau de engenheiro de minas na escola nacional de
Saint Etienne, indo trabalhar em uma mineracdo de carvao e aco (Compagni Comenantre Four
Chambault et Decazeville) onde desenvolveu toda a sua carreira. Comecou como engenheiro, em
1866, com 25 anos foi eleito diretor da empresa e em 1888 foi elevado a diretor geral, salvando-a

da faléncia. Em 1916 publica o livro Administracao Geral e Industrial.

Fayol € esquematico e bem estruturado e sua experiéncia como administrador de cuipula
conduziram-no a uma andlise logico-dedutiva para estabelecer os principios da boa
administracdo. E dele a cldssica divisdo das fungdes do administrador em planejar, organizar,

coordenar, comandar e controlar.

Na opinido de Fayol, organizar é uma das fun¢des do administrador. A idéia que Fayol
fazia de organizar era muito ampla, pois ndo se restringia a organizacdo dos recursos humanos e

materiais da empresa, mas também incluia sua obtencao.

Postulado de Fayol sobre a organizacdo: la. — quanto mais dividido for o trabalho em
uma organizacdo, mais eficiente serd a empresa; 2a. — quanto mais o agrupamento de tarefas em
departamentos obedecer ao critério de semelhanca de objetivos, mais eficiente serd a empresa; 3a.
— um pequeno numero de subordinados para cada chefe e um alto grau de centralizagdo das
decisdes, de forma que o controle possa ser cerrado e completo, tenderd a tornar as organizagoes
mais eficientes; 4a. — o objetivo da a¢cdo de organizar € mais das tarefas do que dos homens, desta
forma, ao organizar, o administrador ndo deverd levar em conta os problemas de ordem pessoal

daqueles que vao ocupar a fun¢do, devendo-se criar uma estrutura ideal.

Durante o seu periodo de estudo e observacdes, assim como no caso de Taylor, foram

criados paradigmas, aos quais, também descrevo algumas observacoes.



¢ Fayol imprimiu as empresas o mesmo conceito das antigas concepg¢des militares e da
igreja da época, €nfase exagerada na estrutura, abordagem da organizagdo como um
sistema fechado.

¢ Fayol permitia a iniciativa, por parte do funciondrio, somente dentro da faixa da
piramide onde ele se inseria. A centralizacdo da autoridade tinha muita importancia,
no seu conceito.

¢ Fayol, assim como Taylor, baseava seus conceitos na observagdo € no senso comum.
Seu método é empirico e concreto, baseado na experiéncia direta e no pragmatismo.

® A administracdo para Fayol era encarada como, um conjunto de principios,
universalmente aceitos, visando a eficiéncia maxima da organizagao.

¢ Fayol ndo levou em consideragcdo as organizacdes informais, assim como Taylor. Ao
mesmo tempo, a considerava sob o prisma do comportamento de uma madaquina,

correspondente a divisdo mecanica do trabalho, ou seja, parcelamento de tarefa.
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Figura 2.1 - Postulado Fundamental “Homo Economicus” (SIMON, H.A., 1970)

2.3-Henry Ford

Henry Ford Nasceu em Greenfield, Michigan, em 30 de julho de 1863 e morreu em

Dearborn, Michigan, em 1947, era filho de um casal de imigrantes irlandeses. Criado em uma



fazenda do estado de Michigan, desde crianca sonhava em desenvolver algum tipo de tecnologia

que pudesse auxiliar no trabalho agricola.

Construiu seu primeiro automoével em 1896, com as proprias maos, num modesto atelier
que ele mesmo preparou no jardim de sua casa. Tinha um motor de dois cilindros, uma poténcia
de quatro cavalos e rodava sobre duas rodas de bicicleta.

Em 1901 surgia a industria automobilistica liderada por Ford e em 1908 produz o seu

modelo T.

O sistema de producdo adotado por Ford teve uma influéncia significativa no progresso
da industria e da economia americana como um todo. O fordismo teve influéncias dentro e fora
do terreno das suas fabricas. Do ponto de vista macroecondmico, Ford vislumbrou a necessidade
de integrar o trabalhador no mercado consumidor e através do seguinte circulo virtuoso, figura

2.2, que puxou o crescimento econdmico (ROSES, 2001)

Maior Maiores Maior
Produtividade ::> Salarios |::> Consumo

Figura 2.2 - Circulo Virtuoso de Ford (ROSES, C., 2001)

Neste sentido, os sindicatos tiveram influéncia importante na questdao dos saldrios e o
Estado na infra-estrutura. Esta consistia nas condi¢des para viabilizar o desenvolvimento
produtivo como estradas e portos, como também, a responsabilidade pelo bem-estar social dos
trabalhadores, como saide e seguranca. No entanto, este circulo virtuoso sé existe com o

crescimento econdmico e para tal, o aumento da produtividade era essencial (ROSES, 2001).



Capitulo 3

Gestao da Qualidade

3.1 - As Origens do TQM

O TQM foi introduzido nas industrias manufatureiras americanas por volta dos anos 1950,
como reagdo a expansdo continua da producio japonesa em todos os mercados, € ndo somente no
automobilistico. Em particular, a Ford Motor Company foi a primeira empresa que comegou a
implementar o gerenciamento da qualidade as abordagens usadas nos processos de transformacgdo
da industria japonesa. Dai nasceu a abordagem do TQM. Em seguida, a partir de 1987, foram
criadas normas voluntarias (norma UNI EM ISSO 9004:2000 e 9000:2005) com o foco de fixar,

para as organizagdes, 0s requisitos necessarios para uma abordagem na qualidade (FAPS, 2008).

3.2 - Aspectos Basicos do Gerenciamento Pela Qualidade Total (TQM)

° Garantir a satisfacao do cliente;
° Para isso, realizar o gerenciamento baseado nos fatos;
° Rodar o PDCA em todas as atividades, desenvolver e utilizar o conhecimento;

° Promover a satisfacdo no ambiente de trabalho, por meio da criatividade

individual e do trabalho em equipe.

Ou seja, para garantir a satisfacio do cliente, deve-se definir claramente quem € o cliente,

rodar o PDCA com base nos fatos e cumprir espontaneamente 0s compromissos com o cliente.



a) Garantir a Satisfacdo do Cliente

Fala-se muito em obter a satisfacao do cliente. Mas o que determina a satisfacdo do cliente?

H4 quem diga que a primeira condi¢do para a satisfacdo € o preco, a economia. Essa é

logicamente uma condi¢ao fundamental. Mas serd que é sempre a mais importante?

Se isso fosse verdadeiro, produtos de baixo preco sempre teriam boa venda e os carros

quase nao teriam procura.

Assim, preco ou a economia nem sempre € o principal fator. Cada cliente possui seu
objetivo de consumo e para atingi-lo, faz a escolha mais adequada analisando diversas condi¢des,

entre elas o preco.

As caracteristicas que devem ser providas para satisfazer as necessidades do cliente sdo:
qualidade = qualidade dos produtos e servigos. Se esta corresponder as necessidades do cliente,

dizemos que “a qualidade € boa”.

b) Gerenciamento Baseado Em Fatos

Quando se propde garantir a satisfacdo do cliente, essa satisfacdo ndo poderd se
fundamentar somente em experiéncias e intuicdes pessoais, mas sim em fatos. Experiéncias e
intuicdes podem gerar variagdes de acordo com a capacidade de cada individuo, mascarando o

fato na sua exatidao.

As freqiientes discussdes com base em suposicdes (deve ser...; provavelmente...; acho
que...; etc.), podem produzir uma sucessdo de erros e tentativas, prejudicando o desenvolvimento

de conclusdes corretas.

Para identificar corretamente os fatos, ¢ muito importante possuir a mente aberta, ou em

outras palavras, desprendimento. E essencial, ndo se prender por interesses, emogdes,



conhecimentos e preconceitos, mas sim definir bem o objetivo da coleta de dados para identificar

os fatos de uma forma exata baseados nos quais devemos julgar e agir.

¢) Rodar o PDCA em todas as atividades

A definicdo estabelecida para o TQM é: realizar um gerenciamento de alto nivel, com a
sucessiva repeticdo de planejamento (P-Plan), execucdo (D-DO), verificagdo C-(Check) e acdo

(A-Action), de forma sistemadtica e cientifica, com a participac¢do de toda a empresa.

Em outras palavras, trata-se da aplicacdo da venda direta ou venda local, na sua plenitude,

ouvindo da prépria sociedade, dos clientes ou das pessoas que receberdo o que estdo procurando.

d) Promover a satisfacdo no ambiente de trabalho

O TQM consiste em trabalhar para manter e melhorar Q (Qualidade)-C (Custos)-D (Prazo
de Entrega)-S (Seguranca)-M (Moral Elevada) em todos os setores e em todas as fases, como a
participacdo de todas as pessoas envolvidas na atividade empresarial, visando oferecer os

produtos ou servicos que o cliente necessita.

Ou seja, todos trabalham visando objetivos comuns, com a consciéncia recipocra de papéis
e situacdes, observando o principio da valoriza¢do do ser humano. Para isso, o trabalho deve ser
conduzido com uma clara defini¢do do papel de cada organizacdo e de cada individuo, assim

como a forma de trabalhar, figura 3.1.

O TQM ndo € um instrumento que tolhe a criatividade, transformando todos em bonecos
com a mesma cara. O TQM tem como objetivo desfazer a situagdo atual. E assim que se tornam

necessdrias idéias ricas em originalidade.
Além disso, torna-se fundamental para o trabalho em equipe e o prazer no desenvolvimento

das atividades do dia-a-dia, promover um ambiente em que cada um possa manifestar-se com

seguranca apoiado em fatos.
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Figura 3.1 - O Que é 0 TQM (JURAN, J. M., 1954)
e Conceitos de Qualidade

O importante € saber “o que é boa qualidade”. Em TQM, o critério para saber se a

qualidade (do produto ou do servigo) € boa ou mé € o grau de satisfacdo do cliente.

Ouvir o cliente, pesquisar a forma com que ele se comporta como usudrio, gerar

produtos e servigos que o satisfacam, constituem procedimentos fundamentais.

e Meétodos

Dentre as “Ferramentas do Controle de Qualidade”, que suportam o TQM,
Diagrama de Ishikawa e FMEA sdo as que servem de base na gestdo de processos, € que

compdem a base deste trabalho.

e (Conceitos de Gerenciamento

Utilizag¢do, no método proposto, os Procedimentos de Gerenciamento baseado no ciclo
de PDCA.
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Capitulo 4

O Sistema Toyota de Producao — TPS

4.1 - As Origens do TPS

O Sistema Toyota de Producdo (Toyota Production System — TPS) pode ser entendido
como uma filosofia de gerenciamento de producdo, que além de procurar otimizar a organizacao
de forma a atender as necessidades do cliente no menor prazo possivel, € um sistema que visa a
eliminagdo total das perdas, objetivando um elevado indice de qualidade, e ao mais baixo custo,
a0 mesmo tempo em que aumenta a seguranga € o moral de seus colaboradores, envolvendo e

integrando nao s6 a manufatura, mas todas as partes da organizacao.

O Sistema Toyota de Produgdo tem sido, mais recentemente, referenciado genericamente,
como “Sistema de Producdo Enxuta”. A produgdo “enxuta” (do original em inglés, “lean”) €, na
verdade, um termo cunhado no final dos anos 80 pelos pesquisadores do MIT, para definir um
sistema de producdo muito mais eficiente, flexivel, gil e inovador do que a produ¢do em massa;

um sistema habilitado a enfrentar melhor um mercado em constante mudanca.

O TPS constitui um sistema que vai além dos limites das atividades de produgdo e pode ser
aplicado a qualquer atividade onde hd um processo definido, isto €, uma seqiiéncia de etapas que
tém inicio, meio e fim. Por exemplo, nas atividades relacionadas a servicos como bancos,

seguradoras, atendimento médico-hospitalar, etc. (KOSAKA, 2006).
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O TPS foi originalmente desenvolvido para a manufatura. Associado ao mecanismo da
funcdo de producdo, Ohno e Shingo, no ano de 1945 e apresentado pela primeira vez em um
encontro técnico da Associagdo Japonesa de Gerenciamento, propde a utilizagcdo de uma
ferramenta sistemdtica para a conceituacdo e andlise das perdas nos Sistemas Produtivos.
Aproveitando-se dos estudos dos principais nomes da engenharia de producdo norte-americanos

do inicio do século passado, Taylor e Ford.

O interesse de Sakichi Toyoda, fundador do Grupo Toyota, pela indidstria automobilistica
comegou no inicio do século passado, apds a primeira viagem aos Estados Unidos em 1910. No
entanto, o nascimento da Toyota Motor Co. deve-se mesmo a Kiichiro Toyoda, filho do fundador
Sakichi, que em 1929 também esteve em visita técnica as fabricas da Ford nos Estados Unidos.

Como decorréncia deste interesse, fundou, em 1937, a Toyota Motor Co.

A Toyota entrou na indudstria automobilistica, especializando-se em caminhdes para as
forcas armadas, mas com o firme propdsito de entrar na produgdo em larga escala de carros de
passeio e caminhdes comerciais. No entanto, o envolvimento do Japdao na II Guerra Mundial

adiou as pretensodes da Toyota.

Com o final da IT Grande Guerra em 1945, a Toyota retomou os seus planos de tornar-se

uma grande montadora de veiculos.

O sucesso do sistema de produ¢do em massa Fordista inspirou diversas iniciativas em todo
o mundo. A Toyota Motor Co. tentou, por vérios anos, sem sucesso, reproduzir a organizagdo e
os resultados obtidos nas linhas de produ¢do da Ford, até que em 1956 o entdo engenheiro-chefe
da Toyota, Taiichi Ohno, percebeu, em sua primeira visita as fabricas da Ford, que a producao
em massa precisava de ajustes e melhorias de forma a ser aplicada em um mercado discreto e de

demanda variada de produtos, como era o caso do mercado japonés.
Ohno notou que os trabalhadores eram sub utilizados, as tarefas eram repetitivas além de

ndo agregar valor, existia uma forte divisdo (projeto e execu¢do) do trabalho, a qualidade era

negligenciada ao longo do processo de fabricacdo e existiam grandes estoques intermedidrios.
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De volta ao Japao Taiichi Ohno comecgou a redesenhar os sistemas de produg¢do, criando

principios fundamentais, para a melhoria dos processos.

4.2 - Os Objetivos do TPS

Na base do TPS estd a idéia de “fazer mais com menos”, ou seja, de utilizar os (poucos)
recursos disponiveis do modo mais produtivo possivel, mirando principalmente no conceito
aparentemente simples: a eliminacdo de cada tipo de desperdicio (muda) que acompanha cada
fase de um processo produtivo. E o que na Toyota se conhece como “principio do ndo-custo”.
Este principio baseia-se na crenca de que a tradicional equacao Custo + Lucro = Preco, deve ser

substituida por: Preco — Custo = Lucro (SHINGO, 1996).

Segundo a légica tradicional, o preco era imposto ao mercado como resultado de um dado
custo de fabricacdo somado a uma margem de lucro pretendida. Desta forma, era permitido ao
fornecedor transferir ao cliente os custos adicionais decorrentes da eventual ineficiéncia de seus

processos de produgao.

Com o acirramento da concorréncia e o surgimento de um consumidor mais exigente, o
preco passa a ser determinado pelo mercado. Sendo assim, a dnica forma de aumentar ou manter

o lucro € pela da reducdo dos custos.

Na Toyota, as reducdes dos custos, passam por duas fases: na primeira ocorre uma andlise
detalhada da cadeia de valor, isto €, a seqiiéncia de processos pela qual passa o material, desde o
estdgio de matéria-prima até ser transformado em produto acabado. Na segunda consiste em
melhorar os métodos de fabricacdo, focando na identificacdo dos componentes (atividades) do

trabalho desnecessario que ndo adicionam valor ao processo, ou seja, eliminacao total das perdas.

Na melhoria do processo, o TPS demonstra a necessidade de se focar em cinco elementos:
e  Processo;
® Inspecao;

® Transporte;
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e Espera do Processo e

e Espera dos Lotes.

Os processos podem ser melhorados de duas maneiras. A primeira consiste em melhorar o
produto pela Engenharia de Valor, ou seja, como um produto pode ser melhorado mantendo
qualidade e ao mesmo tempo reduzir os custos de fabricacdo. No segundo consiste em como

melhorar o processo.

Com base neste pressuposto, 0 método proposto por Ohno, define que as perdas presentes
no sistema produtivo sejam classificadas em sete grandes grupos, sao eles:

e Perda por super producdo (quantidade e producdo antecipada);

e Perda no préprio processamento;

e Perda por fabricac¢do de produtos defeituosos;

e Perda por movimentacao;

e Perda por transporte;

e Perda por espera;

e Perda por estoque;

a) Perda por Super producdo

De todas as sete perdas, a perda por super producdo € a mais danosa. Ela tem a propriedade

de esconder as outras perdas e é a mais dificil de ser eliminada.

Existem dois tipos de perdas por superprodugao:

e Perda por produzir demais (superproducao por quantidade): é a perda por produzir além
do volume programado ou requerido (sobram pecas/produtos). Este tipo de perda esta
fora de questio quando se aborda a superproducio no Sistema Toyota de Producdo. E
um tipo de perda inadmissivel sob qualquer hipétese e estd completamente superada na
Toyota.

e Perda por produzir antecipadamente (superproducdo por antecipacdo): € a perda

decorrente de uma producdo realizada antes do momento necessdrio, ou seja, as
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pecas/produtos fabricadas ficardo estocadas aguardando a ocasido de serem consumidas

ou processadas por etapas posteriores. Esta € a perda mais perseguida no Sistema

Toyota de Producao.
O método Just-in-time, “no momento certo”, € utilizado para que cada processo deva ser
abastecido com os itens necessdrios, na quantidade necessdria, no momento necessario, sem

geragdo de estoque, figura 4.1.

A viabilizag¢ao do JIT depende de trés fatores intrinsecamente relacionados: fluxo continuo,
takt time e produgdo puxada.

Tradicional (Tipo funcional) - Os trabalhadores estdo separados

| el
A LCT B [

matéria-prima  inventdrio — inventdrio inventario inventdrio  produto acabado

Fluxo continuo: Elimina as verdadeiras “estagnacdes” de trabalho em cada processo e entre

eles, viabilizando a produgdo 1X1

i ol ﬁ
ﬁ A # B # C Produto
Material Acabado

Figura 4.1 - Fluxo Produgdo Tradicional "x" Fluxo Continuo (GHINATO, P., 2000)

b) Perda no Proprio Processamento

Sao parcelas do processamento que poderiam ser eliminadas sem afetar as caracteristicas e
funcdes basicas do produto/servico. Podem ainda, serem classificadas como perdas no préprio
processamento, situacdes em que o desempenho do processo encontra-se aquém da condicdo
ideal. Exemplos: a baixa velocidade de corte de um torno por forca de problemas de ajuste de
mdaquina ou manutencao; o nimero de figuras estampadas em uma chapa metdlica menor do que

o maximo possivel devido a um projeto inadequado de aproveitamento de material.
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Neste caso a separagdo do homem e da maquina (Jidoka), foi a solu¢do para amenizar a
situacdo de perdas no préprio processo. O trabalhador e a maquina sdo separados para aumentar a
eficiéncia da producdo, assim como para promover o uso mais eficiente e significativo dos
recursos humanos. As mdquinas sao equipadas com dispositivos que permitem paradas

automdticas, de maneira que um operador pode deslocar-se entre as mdquinas, permitindo

operacOes simultaneas de varias mdquinas, figura 4.2.

Soltar
Fixar

Pessoa
Pessoa ESPERA Maquina 1
Maiquina 2
Miéquina s
, O
]
! 1 Pessoa -

1
> / 2 Méquinas
1 Pessoa - 1 Méquina

Figura 4.2 — Separagdo entre Homem e Mdquina (GHINATO, P., 2000)
c¢) Perda por Fabricagdo de Produtos Defeituosos

A perda por fabricacdo de produtos defeituosos € o resultado da geracdo de produtos que
apresentem alguma de suas caracteristicas de qualidade fora de uma especificacdo ou padrao
estabelecido e que por esta razdo nao satisfacam a requisitos de uso. No Sistema Toyota de
Producdo, a eliminacdo das perdas por fabricagdo de produtos defeituosos depende da aplicagcdo

sistematica de métodos de controle na fonte, ou seja, junto a causa raiz do defeito.
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Inspecdo sucessiva, auto inspecao e inspecao na fonte podem ser todas alcancadas pelo uso
do método Poka-yoke. O Poka-yoke possibilita a inspecdo 100% pelo controle fisico ou
mecanico.

e M:¢étodo de Controle: quando o Poka-yoke é ativado, a mdquina ou linha de

processamento para, de forma que o problema pode ser corrigido.

e Me¢étodo de Adverténcia: quando o Poka-yoke é ativado, um alarme soa, ou uma luz

sinaliza, visando alertar o trabalhador.
O dispositivo Poka-yoke em si ndo é um sistema de inspecdo, mas um método de detectar

defeitos ou erros que pode ser usado para satisfazer uma determinada func¢do de inspe¢do. A

inspecao é o objetivo, o Poka-yoke é simplesmente o método.

d) Perda por Movimentagdo

As perdas por movimentagdo relacionam-se aos movimentos desnecessarios realizados
pelos operadores na execucao de uma operacao. Este tipo de perda pode ser eliminado pelo uso
de melhorias baseadas no estudo de tempos e movimentos. Tipicamente, a introducdo de
melhorias como resultado do estudo dos movimentos pode reduzir os tempos de operacdo em 10

a20%.

e) Perda por Transporte

O transporte € uma atividade que ndo agrega valor, e como tal, pode ser encarado como
perda que deve ser minimizada. A otimizacdo do transporte €, no limite, a sua completa
eliminacdo. A eliminagdo ou redugdo do transporte deve ser encarada como uma das prioridades
no esfor¢o de reducdo de custos, pois, em geral, o transporte ocupa 45% do tempo total de

fabricacdo de um item.
As melhorias mais significativas em termos de reducdo das perdas por transporte sdo

aquelas aplicadas ao processo e obtidas pela de alteragdes de arranjo de escritério que dispensem

ou eliminem as movimentacOes de material.
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Somente apds esgotadas as possibilidades de melhorias no processo € que, entdo, as

melhorias nas operacdes de transporte sdo introduzidas. E o caso da aplicacdo de: esteiras

rolantes, transportadores aéreos, bragos mecanicos, talhas, pontes rolantes, etc..

f) Perda por Espera

O desperdicio, como o tempo de espera, origina-se de um intervalo de tempo no qual

nenhum processamento, transporte ou inspe¢ao € executado. O lote fica “estacionado” a espera de

sinal verde para seguir em frente no fluxo de producao.

Podemos destacar basicamente trés tipos de perda por espera:

Perda por Espera no Processo: o lote inteiro aguarda o término da operacdo que estd
sendo executada no lote anterior, até que a maquina, os dispositivos e/ou operador
estejam disponiveis para o inicio da operacao (processamento, inspecdo ou transporte);
Perda por Espera do Lote: é a espera a que cada peca componente de um lote é
submetida até que todas as pecas do lote tenham sido processadas para, entdo, seguir
para o proximo passo ou operacdo. Esta perda acontece, por exemplo, quando um lote
de 1000 pecas estd sendo processado e a primeira pega, apds ser processada, fica
esperando as outras 999 pecas passarem pela maquina para poder seguir no fluxo com o
lote completo. Esta perda é imposta sucessivamente a cada uma das pecas do lote.
Supondo que o tempo de processamento na maquina M seja de 10 segundos, a primeira
peca foi obrigada a aguardar pelo lote todo por 2 horas e 47 minutos (999 pgs. x 10
segundos) desnecessariamente.

Perda por Espera do Operador: ociosidade gerada quando o operador € forcado a

permanecer junto a maquina, de forma a acompanhar/monitorar o processamento do

inicio ao fim, ou devido ao desbalanceamento de operacoes.
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g) Perda por Estoque

E a perda sob a forma de estoque de matéria-prima, material em processamento e produto
acabado. Uma grande barreira ao combate as perdas por estoque € a vantagem que 0s estoques

proporcionam de aliviar os problemas de sincronia entre 0s processos.

No ocidente, os estoques sdo encarados como um “mal necessario”. O Sistema Toyota de
Producgdo utiliza a estratégia de diminuicdo gradativa dos estoques intermedidrios como uma

forma de identificar outros problemas no sistema, escondidos por trds dos estoques.

4.3 - Os Principios Fundamentais do Sistema Toyota de Producio

Por que poucas empresas de manufaturas no mundo conseguiram copiar com sucesso o
modelo da Toyota, apesar desta empresa estar sempre aberta e nunca ter feito mistério em torno

de seus processos?

A resposta € que observadores confundem as ferramentas e praticas que véem com o
sistema em si. Isto torna impossivel entender o paradoxo: como as atividades, conexdes e fluxos
de produgdo sdo rigidamente padronizados e a0 mesmo tempo, as operagdes sdo enormemente

flexiveis e adaptdveis. (SPEAR e BOWER, 2000).

Resumindo, a chave é que a Toyota criou uma comunidade de cientistas, ou seja, todos os
empregados, sem distingdo, usam o método cientifico para definir as especificacdes e um
processo rigoroso de solucdo de problemas para realizar qualquer tipo de mudanga. Em outras
palavras, surgiu naturalmente um excelente programa de Circulo de Controle de Qualidade

(CCQ), por meio de trabalhos da empresa ao longo de cinco décadas.

O sistema Toyota de fabricacdo, referencial para as técnicas de manufatura, estd sendo
disseminado na cultura ocidental, como modelo a ser seguido. O “Modelo Toyota”, de Jeffrey K.
Liker aponta os 14 principios do Sistema Toyota, onde também ressalta que as técnicas de serem

aplicadas junto a uma cultura de eliminagao de desperdicios e de filosofia de longo prazo, sendo
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pode-se cometer os mesmos erros da década passadas, como mostra a figura 4.5, onde o foco foi

uma aplicacdo de técnicas isoladas sem entender a cultura necessaria.

uncionarios Parceiros
(Respeito, desafin,e

deservvolvitment o)

Processo
(Eliminacio de Perdas)

Filosofia
(Fenizamerto et lotgn Prazo)

Figura 4.3 — Foco em Técnicas Isoladas (LINKE, J. K., 2006)

Segue abaixo os 14 principios do Sistema Toyota:

Basear as decisdes administrativas em uma filosofia de longo prazo,
Criar um fluxo de processo continuo

Usar sistemas puxados

Nivelar a produgao

Criar a cultura de parar e resolver problemas

Padronizar

Efetuar controle visual

Usar somente tecnologia comprovada

A S AN T

Desenvolver os funciondrios e parceiros

—
=)

. Desenvolver pessoas e equipes

f—
f—

. Respeitar sua rede de parceiros e de fornecedores

p—
[\

. Ver por si mesmo (genchi gembutsu)

p—
(9]

. Tomar decisdes por consenso e de rdpida implementacao.
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14. Tornar-se uma organiza¢ao que aprende e de melhoria continua

Estes 14 pontos definem a estratégia de exceléncia em processos de negdcios da Toyota,
onde as técnicas do TPS estdo fortemente correlacionadas. De certa forma, na exceléncia dos
processos de negdcio, existe um sistema composto por quatro regras bdsicas, sendo trés de
projeto e uma de melhoria, organizando-as por métodos de experimentos cientificos, sendo

transmitido a todos , em todos os niveis, indiscriminadamente.

4.4 - DNA do Sistema Toyota de Producao - As Quatro Regras

O Sistema Toyota de Produg¢do e o método cientifico que lhe dd fundamento nao foram
impostos a empresa, € sequer resultaram de uma escolha consciente. Ele emergiu naturalmente do
funcionamento da empresa durante um periodo de mais de cinco décadas. Em conseqiiéncia, o
sistema nunca foi passado para o papel e, muitas vezes, os funciondrios da empresa em questao
sequer conseguem explicd-lo de forma articulada. E por isso que as pessoas de fora o acham tio
dificil compreendé-lo. Sdo descritos quatro principios, quatro regras para projetos, que mostram
como a Toyota estabelece todas as suas operagdes como experimentos, € uma regra para
melhoria, que descreve como a institui¢do ensina o método cientifico para os funciondrios de
todos os niveis da organizacdo. Sao essas regras, € ndo as praticas e ferramentas especificas que
as pessoas observam quando visitam as fabricas que formam a esséncia do sistema Toyota

(SPEAR e BOWER, 2000).

Regra 1: Todo trabalho deve ser altamente especificado, quanto a conteddo, seqii€ncia,
andamento e resultado.

Como as Pessoas Trabalham: os dirigentes da Toyota reconhecem que o “demoénio” mora

nos detalhes, € por isso que eles se certificam que todo o trabalho seja altamente especificado,
conforme a regra 1. Quando se instala o assento em um veiculo, por exemplo, os parafusos sio
sempre apertados na mesma ordem, o tempo requerido para cada parafuso é o mesmo e também o
torque aplicado. Tal exatiddo € aplicada ndo apenas aos movimentos repetitivos dos trabalhadores
na producdo, mas também as atividades de todas as pessoas, independente de sua especialidade

ou grau hierarquico. Esta é a primeira regra ndo escrita do sistema.
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Essa padronizagdo rigorosa permite que seja visivel imediatamente quando um executante
tem problemas, quer seja pela inversao de atividades, quer seja pelo atraso visivel em cada etapa.
Assim que se detecta um desvio, o executante e seu supervisor podem tomar providencias
imediatamente e decidir se € preciso re-treinar o executante ou modificar o padrao.

Exigindo que as pessoas fagcam seu trabalho seguindo uma seqii€éncia altamente

especificada, forca a testar a hipétese pela acao.

Regra 2: Cada conexdo cliente-fornecedor tem que ser direta e deve existir um processo
ndo ambiguo de fazer solicitacdes e receber respostas.

Como as Pessoas sdo Ligadas: enquanto a primeira regra explica como as pessoas realizam

o seu trabalho individual, a segunda mostra como se conectam aos outros. Cada conexdo deve ser
padronizada e direta, especificando de maneira inequivoca as pessoas envolvidas, a forma e
quantidade dos bens e servicos a fornecer, a maneira como cada cliente faz as requisi¢des e o
time esperando para que a entrega se realize. A regra cria uma relacdo cliente-fornecedor entre
cada pessoa e aquele responsavel por fornecer a essa pessoa cada bem ou servigo especifico.
Como resultado, nao hd zonas cinzentas na hora de decidir quem fornece o que a quem e quando.
Quando um trabalhador requisita pecas, ndo hd confusdo sobre quem é o fornecedor, o niimero de
unidades pedidas ou o tempo para entrega. Da mesma forma, quando uma pessoa precisa de
assisténcia nao ha confusao sobre quem providenciard, como a ajuda serd iniciada e que servigos
serdo fornecidos.

Na Toyota, comumente a requisi¢do € feita com o uso do Kanban, um cartio que especifica
a peca desejada, a quantidade, a localiza¢do do fornecedor e do usudrio (que instalard a peca). Na
Toyota, Kanban e outros meios similares estabelecem ligacdes diretas entre os clientes e
fornecedores. A conexdo € suave como a passagem de um bastdo nas melhores equipes olimpicas
de revezamento, porque € treinada e executada com o mesmo cuidado.

Outras empresas dedicam substanciais recursos para coordenar o trabalho das pessoas, nas

conexoes, mas elas, geralmente ndo sao tdo diretas e claras.

Regra 3: O caminho para cada produto ou servico deve ser simples e direto.

Como a Linha de Montagem é Construida: Todas as linhas de producdo na Toyota devem

ser projetadas de forma que cada produto ou servigo siga por um caminho simples e especifico.
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Esse caminho nao deve mudar, a menos que a linha de montagem seja re-projetada. Em principio
ndo existe bifurcagdes ou voltas para complicar o fluxo em qualquer das linhas de suprimentos.

Esta é a terceira regra.

Quando uma linha de montagem é projetada conforme a regra 3 os bens e servicos nao
seguem para a proxima pessoa ou mdaquina disponivel, mas para uma “especifica” pessoa ou
maquina. Se , por alguma razdo, esta pessoa ou maquina nio estd disponivel, a Toyota vé isto
como um problema que pode exigir o re-projeto da linha de montagem.

A exigéncia de que cada produto siga um caminho simples e preestabelecido ndo significa
que cada caminho seja dedicado a apenas um produto. Muito pelo contrdrio, cada linha de
montagem acomoda tipicamente muito mais produtos que suas equivalentes em outras empresas.
A regra 3, assim como as anteriores, permite a Toyota realizar seus experimentos e permanecer

flexivel.

Regra 4: Qualquer melhoria deve ser feita de acordo com o método cientifico, sob a
orientacdo de um instrutor, no nivel organizacional mais baixo possivel.

Como Melhorar: Identificar os problemas € apenas o primeiro passo para fazer, de maneira

consistente, mudancas efetivas, as pessoas precisam saber, como mudar e, quem € o responsavel
por fazer as mudancgas. A Toyota ensina explicitamente as pessoas como melhorar, ndo esperando
que elas aprendam com a prdpria experiéncia. Especificamente, a regra 4 estimula que qualquer
melhoria nas atividades de produ¢do em conexdes entre pessoas ou maquinas ou em fluxos de
processos devem ser feitas conforme o método cientifico, sob a orientacdo de um instrutor, no
nivel organizacional mais baixo possivel.

Como as pessoas aprendem a melhorar:

e Existe um lider responsdvel para ensinar a como usar o método cientifico para projetar o

trabalho da equipe de acordo com as trés primeiras regras.
e Deve-se delinear todos os problemas que se identifiquem quando do inicio do estudo do

processo a ser modificado.
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Capitulo 5

O Escritorio Enxuto - Modelagem Teoérica e Pratica

5.1 - A Proposta Teérica do Método

Quando se fala em Organizacdo Enxuta deve-se focar na metodologia utilizada pela
Toyota, em seus processos de fabricacdo, pois estamos transportando esta filosofia de chdo de

fabrica para dentro dos escritorios administrativos.

O presente trabalho apresenta seu foco no Sistema Toyota de Produgdo (TPS), com
sustentacdo nas teorias da Gestdo pela Qualidade (TQM). A idéia geral de se obter um método,
simplificado e ao mesmo tempo integrado, que norteie e desdobre os critérios e principios da
Administracao Por Processos, decorre do fato que, muitos dos processos das dreas nao fabris das
empresas nao sao prontamente reconhecidos porque sao pouco visiveis. Geralmente as atividades

sdo encaradas de maneira vertical, obedecendo a uma estrutura de departamentalizacao.

Os processos no chao de fabrica sdo faceis de se observar. Os desperdicios e os retrabalhos
sdo claramente identificados, e o fluxo do material € tdo importante que os equipamentos e
equipes de trabalho sdo dispostos ao longo dele, enquanto que os processos, na drea
administrativa, seguem fluxos conduzidos por pessoas, por equipamentos de informaética, e seu

desenvolvimento nao é facilmente observavel (GONCALVES, 2000), tabela 5.1.
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Caracteristicas dos Processos Servigos Manufatura
Propriedade: quem & o responsavel [ Tende a ser ambigua ou o processo| Definiglo geralmente clara
tem varios donos

Fronteira: ponta inicial e final Pouco nitidas, difusas Claramente definidas
Pontos de Contrele: regulam Freguentements néo existem Estabelecidos de forma clara e
Cualidade e dao feedback. Formal.

Med_igaeS: hase estatistica do Dificeis de dEfir‘Iir, gEI’a|mEﬂtE nao Faceis de definir e de gerenciar
funcionamento Existem.

Agdes corretivas: corregan de Geralmente ocorrem de forma Muito freglienternente as agbes

Variagoes. Reativa. Sao preventivas.

Tabela 5.1 — Caracteristicas entre Processos de Servicos e de Manufatura

A natureza do trabalho em servicos as vezes torna mais dificil identificar o que precisa ser
mudado e como consertd-lo. O fato € que processos de servigos sdo muito menos visiveis do que
os de produgdo. Assim, um desafio é tirar a maxima vantagem de ferramentas que tornam visivel

o trabalho invisivel (GEORGE, 2004).

5.2 - O Problema no Processo de Contratacao de Seguros - Aplicacio do Modelo

O estudo de caso foi realizado com base nos estudos tedricos descritos no capitulo 4 e no
desenvolvimento de um projeto identificado como “Contratagdao de Seguro Individual”, para uma

Cia. De Seguros de Vida americana que iniciou suas atividades no Brasil em 1999.

A Cia. de Seguros se deparava com problemas sérios quando n@o conseguia atender
requisitos dos seus clientes. Isto ocorria devido a falta de um sistema que organizasse seus
processos administrativos, de forma a propiciar um melhor atendimento aos seus clientes,

internos (Comercial, Operacdes e Andlise de Risco) e externos.

Diante desse contexto, surgiu a necessidade de se implementar um fluxo padrdao de

processo para subsidiar melhorias, de forma a propiciar que as necessidades dos clientes fossem
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satisfeitas. Um outro fator muito importante é que o volume de vendas vinha aumentando
consideravelmente, com previsao de chegar em 250.000 propostas em 2005, aumento de 35,0%.
A figura 5.1 ilustra a evolu¢do do volume de vendas da Cia.. Por isso, necessitava-se que os

processos administrativos fossem melhorados.

Evolucao Vendas Seguro Vida Individual e
Previdéncia Privada

180.000 —
160.000

140.000 /\/
120.000 e =

100.000 L

80.000
60.000

20.000 —
O T T T

1999 2000 2001 2002 2003 2004

— —\Vida — —Previdéncia

Figura 5.1 - Evolucdo Vendas Seguro Vida Individual e Previdéncia

Outro fator que causava bastante preocupacdo era a quantidade de propostas emitida de
forma manual, que representaria 36,0% (67.320) do total de 186.000 previstas para o ano de
2004.

Além disso, a previsdo era que no ano de 2005 ocorressem implantagdes de sistemas de
Governanga, definidos pelo Banco Central, com o intuito de controlar de forma mais eficaz a
“lavagem de dinheiro”, exigird um maior esfor¢co no que diz respeito a controle e preparagao de
documentagdo, acompanhamento e administracdo de novos contratos, maior nimero de viagens

dos gestores de conta, prospec¢do de novos mercados e clientes, etc.

5.3 - Premissas da Cia de Seguros de Vida e Previdéncia

A idéia de se utilizar producdo enxuta, como metodologia, surge baseado em conhecimento

e experiéncias adquiridas ao longo do tempo e uma visita as instalacdes da empresa Bosch
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Transmissdes, que atingiu sucesso em seus processos administrativos utilizando essa

metodologia, além do grande sucesso obtido na drea de manufatura. Alem disso levou-se em

conta, as premissas da Cia. de Seguros, que eram:

Ter o primeiro Modelo Padriao de Processos alinhado com as estratégias da Empresa;
Ter ferramentas que suportassem os objetivos dos processos de Negdcios nos proximos
5 (cinco) anos;

Tornar as atividades 4geis e eficazes pela racionalizacdo e autonomia dos processos
administrativos (eliminagao total dos desperdicios);

Diminuir o tempo de implantacdo das Propostas de Seguros com a simplificagdo do
fluxo;

Evitar interferéncias manuais ao longo do fluxo de implantacdo das Apdlices (re-
digitacdo; conferéncias);

Elevar o percentual de emissao automaética das propostas pelo Corretor;

Reduzir para 30,0% o total de propostas emitida de forma manual pelo Corretor, em
2.005;

Implantagcdo automaética de propostas;

Ter processos ageis e flexiveis as mudangas, aumentando a produtividade e permitindo
incremento da carteira sem novos investimentos;

Facilitar ao usudrio acesso e uso das informacoes;

Otimizar o uso de recursos de informatica.

O Projeto também tinha como necessidades imediatas:

Absorver os futuros crescimentos e diversificagdes;
Aumento da rentabilidade;

Painel de indicadores.

5.4 - Implementacao do Método para o Problema da Cia.

O desenvolvimento do trabalho estava baseado em um fluxo de Gestdo de Processos,

conforme visualizado na figura 5.2, com foco na fase de Desenvolvimento do Processo, onde a
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Casa do Sistema Toyota de Producao (TPS) tem a sua maior relevancia e a aplicag@o prética estda

descrita no capitulo 6 “Implantacdao de Melhorias”

UTILIZACAD
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Cert
de 1o Niv
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esso ||
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Acompanhamento

ltens de Controles
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;PLENA DO PDCA
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Figura 5.2 — Etapas na Gestdo de Processos

A fase de desenvolvimento do projeto deve como fundamento o Ciclo do PDCA.

O ciclo do PDCA € chamado de “ciclo do gerenciamento”. No TQM, “o gerenciamento nao

¢ uma atividade exclusiva dos administradores, mas sim de todos os empregados”. Em outras

palavras, “gerenciar € trabalho de todos”.

Conforme a proposta do método, que estd baseada no ciclo de gerenciamento PDCA,

apresentado pela figura 5.3, as revisdoes dos processos administrativos podem nascer de trés

vertentes, oriundos do planejamento estratégico:
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¢ Dos objetivos e metas da empresa (Visao);

e Do levantamento de pontos fortes, fracos e oportunidades, decorrentes de uma
andlise da organizacao;

¢ Do levantamento de oportunidades e ameacas decorrentes de uma andlise do
ambiente externo e interno. Neste processo sdo identificas as principais caréncias

da empresa, sejam elas necessidades de mudangas ou oportunidades de melhorias.

Processos:
ey
Processo 1 : '€
e Acomp. Situacgao Atual
Processo 2 =
-
Identificagao Analise da
Processon e propostas Situacio Atua
- de melhoria ‘Diagnostico)

Figura 5.3 — Circulo de Anélise do Processo Administrativo

5.5 - Ciclo do Planejamento (Plain) - Levantamento da Situacio Atual

5.5.1 - Descricao do Problema

O processo de contratagdo de seguro se identifica no momento das necessidades do Cliente
(Proponente), quando procura um Agente de Vendas (Corretor) para fechar um negécio de seguro

de vida, até a emissao do documento Apdlice, que € o seu produto adquirido.

Para isso s@o necessdrios que sejam atendidos seus requisitos, agregando valor as atividades

do fluxo do processo, maximizando os resultados estratégicos tracados pela direcdo da empresa.
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Percebeu-se que a drea tinha um grande problema, a partir do momento que seus clientes,
interno e externo passaram a reclamar do seu atendimento. Isso ocorreu porque suas necessidades
ndo estavam sendo atendidas de forma adequada, ocasionando perda de orcamentos e propostas,
com entrada na Cia. com muitos erros na recep¢ao de documentos nas Filiais, transferéncias de
responsabilidades entre vdrias dreas da Cia., causando stress na alta administra¢do, deixando de

atingir melhores resultados e quantidade enorme de retrabalho em toda empresa.

Diante disso, uma das solu¢des encontradas foi desenvolver um trabalho de mapeamento do
fluxo de valor, visando definir aos olhos dos clientes, o que permitiu identificar seus reais
requisitos. O mapeamento do fluxo de valor foi escolhido porque leva a identificar todas as
atividades especificas que ocorrem ao longo dele, no que se refere a um produto ou familia de

produtos.

O que se tenta realmente fazer na producdo enxuta é construir um processo que produza
apenas o que o proximo processo necessita e quando necessita. Tenta-se ligar todos 0s processos
desde a matéria-prima (necessidade inicial do Cliente) até o consumidor final (o préprio Cliente)
em um fluxo regular, sem retornos, que gere o menor tempo de entrega, a mais alta qualidade e o

custo mais baixo.

O ponto de partida do pensamento enxuto se baseia em trés conceitos basicos:

¢ tempo de ciclo da atividade;

¢ definicdo do que agrega valor para o cliente, baseado em produtos e/ou servigos, ou seja,
quais sdo as necessidades, desejos e anseios do cliente e finalmente;

¢ identificacdo dos desperdicios.
O objetivo de mapear o fluxo de valor atual € destacar as fontes de desperdicio e elimina-

las, por meio da implementagcdo de um fluxo de valor de um “estado futuro”, que se possa tornar

uma realidade num curto periodo de tempo.
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5.6 - Ciclo da Execucao (Do) — Analise Situacao Atual

a) Processo de Orcamentagdo

Nesse processo o cliente entra em contato com o Agente de Vendas, via e-mail, telefone,
fax ou contato pessoal e solicita um Or¢amento de seguro, que atendam suas necessidades
especificas. Caso o cliente ndo tenha suas necessidades esclarecidas, os Agentes de Vendas
procuram identificar essa necessidades auxiliando-o em sua tomada de decisdo. Nesse momento
existem duas situacdes distintas: quando o cliente j4 comprou o seguro, caso de renovagdo ou
endosso, ou quando é o primeiro Or¢amento. Na primeira situacdo, ¢ muito simples de se obter o
valor do seguro, uma vez que o mesmo ja foi fornecido e seu custo estd atualizado no sistema. Na

segunda situagcdo, ¢ mais complicado pois € necessdrio levantar algumas informacdes com o

Cliente.

O Agente de Vendas elabora o Orcamento em programa de computador (ferramenta)
especifico, com os dados bésicos do Cliente, dados bésicos do objeto segurado, dados da
Importancia Segurada (IS), escolher servigcos disponibilizados, preencher questiondrio de risco.
Analisa as condi¢des de aceitacdo do risco e se estiver em ordem, processa o cdlculo do prémio

do seguro e apresenta ao cliente para andlise, aceitacao ou recusa.

b) Processo de Negociacdo

Nessa etapa ndo existe muita atuacdo pelo fato de que algumas negociagcdes sdo demoradas

e dependem mais do cliente do que da 4drea comercial.

¢) Processo de transformar o Orcamento em Proposta de Seguro

Esse processo € feito para assegurar que os requisitos estejam adequadamente definidos e
documentados, que quaisquer diferengas entre os requisitos do contrato ou do pedido e aqueles
contidos na proposta estdo resolvidos, que a Cia. tem capacidade para atender aos requisitos
contratuais ou da proposta e que todos os requisitos do cliente possam ser atendidos. Existem

duas maneiras de atuacdo:
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® Processo de Emissdo Automatico (Ndo estudado neste trabalho);
A proposta de seguro € transmitida eletronicamente, por meio de programa de
computador, a Cia. De Seguro. Representa 64,0% do total das propostas recebidas
(119.000).

® Processo de Emissdo Manual (Foco deste trabalho);
Esse € um processo muito importante, tendo em vista que 36,0% (67.000) das solicitagdes
do cliente estdo nessa etapa do fluxo. Pode-se dizer que essa etapa € a que menos agrega
valor no fluxo da drea comercial e o que causa maior desperdicio. Nesse processo siao
identificadas as seguintes atividades que sdo desempenhadas:
— Digitacdo da proposta de seguro, inser¢do dos dados no Banco de Dados da Cia.;
— Identificacdo e acompanhamento de pendéncias, chamadas de burocraticas, transferidas

da area comercial, representada pelas Filiais, que sdo responsdveis pela andlise dos

dados comerciais e solicitagdes de documentos necessdrios para o processo de andlise

dos requisitos técnicos.

d) Processo Protocolo e Andlise Preenchimento da Proposta e seus Documento Anexos

Este processo conta da chancela (protocolo) confirmando o recebimento do documento pela
Cia.. Neste momento, também, € realizada a conferéncia do preenchimento do documento, assim
como se os documento necessarios que compdem o processo e fazem parte das Condicoes Gerais
e Particulares, estdo em anexo. Apds essa andlise, a proposta pode ser classificada em:

e Aprovada: significa que todos os requisitos comerciais sdo possiveis de serem atendidos.

® Rejeitada: indica que ha requisitos comerciais e/ou financeiros invidveis, que

comprometem o risco da Cia..
e Aprovada Condicionalmente: significa que nem todos os requisitos comerciais e/ou

financeiros sdo possiveis de serem atendidos. Neste caso € necessdria uma consulta

técnica ou financeira, a Cia., para depois aprovar efetivamente a proposta.

Caso a situacdo seja rejeitada ou aprovada condicionalmente, o Agente de Vendas devera
informar o cliente as possiveis alternativas que permitam a aceitacdo do pedido, via fax, e-mail,
carta ou verbalmente (se aceito pelo cliente). Se necessario, o Agente de Vendas aciona a Cia.

para discussdo e acerto com o cliente. O acordo pode ser registrado da seguinte forma:
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¢ documento proposta enviado pelo cliente confirmando as alteragdes, ou;
® envia-se documento proposta ao cliente mencionando o acerto efetuado, ou;
¢ efetua-se anotagcdes na prépria proposta, registrando o acerto feito, vistando, datando e

indicando a pessoa contatada.

Se o cliente aceitar as alteracOes sugeridas, o Agente de Vendas deve encaminhar a
Cia. a alteracdo, o que pode ser feito via e-mail, fax ou malote. O cliente ndo aceitando as

alteracodes sugeridas a proposta deve ser cancelada.

e) Processo de Emissdo e Andlise dos Riscos

Neste processo as propostas de seguro emitidas de forma manual pelo Corretor sio
recebidas na drea de Emissdo e sdo digitadas no sistema de administracdo de seguro,
apresentando duas situagdes:

® propostas sem pendéncias e encaminhadas para emissdo da Apdlice de Seguro.

¢ Proposta com pendéncias e encaminhadas para a drea de Apoio para acompanhamento e

solucdo de problemas junto ao Corretor/Cliente ou darea Comercial.

5.6.1 - Descricao Detalhada do Problema

Com a finalidade de identificar os principais desvios nos processos de negocio, efetuou-se

uma anélise sobre a situagdo atual, baseado nas seguintes informacdes:

¢ Visdo, Missdo, Objetivos da empresa e seus Produtos (ou Servicos).

Com base nos Produto (s), definiu-se o(s) Processo(s) de Negdcios, por meio de entrevistas,
com as pessoas envolvidas:

—Indo ao local, onde as atividades estavam acontecendo e levantando todas as entradas e
saidas, Identificou-se o(s) Proprietario(s) do(s) Processo(s); Mapeamos os Processos /
Sub-Processos:

— Praticou-se a observacdo e a experimentacdo direta, “genchi genbutsu”, com a

finalidade de ndo deixar escapar nenhum detalhe importante do processo.
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Efetuou-se Andlise dos Dados, ou seja, a validag¢do dos Itens de Controle;

a) Primeiro Passo: Identificacdo do Propdsito (Imperativo) do Negdcio;

Para tanto, foi necessario definir claramente o(s) problema(s). Formulou-se o enunciado do
problema, que estava relacionado diretamente com o propdsito (imperativo) do negdcio, ou seja,
o item de controle que ndo estava sendo atingido. Para tanto foi elaborada a seguinte pergunta: O
que os consumidores estdo querendo, que ndo € fornecido no momento:

® Pregos mais baixos?

e Melhor qualidade?

e Melhor suporte uma vez entregue o produto?

¢  Um processo melhor e mais rapido de cotagao?

® Projeto dos produtos mais flexiveis?

Esta pergunta pode ser direcionada para a empresa como um todo, ou at€é mesmo a um

departamento.

No estudo de caso, para o projeto de Contratacdo de Seguro Individual, foi identificado o

seguinte:

Processo de Contratacao de Seguro Individual
Propdsito (Imperativo) do Negodcio: 1- Melhor Qualidade das Informacdes
* Zero de defeitos nas informacoes.
2- Um processo melhor e mais rapido de emisséao
* Tempo Médio de Cotacao de Estudo de 1 dia.

b) Segundo Passo: Definir o Problema, gargalos (causas basicas de desperdicios);

Dentro dos subprocessos foram analisadas as principais atividades neles contidas de modo
a entender como o trabalho era realizado, com suficiente clareza, para melhorar o desempenho.
Para que a meta fosse atingida as pessoas diretamente envolvidas em vdarias partes do processo
foram afastadas do dia-a-dia por alguns dias. Esse foi talvez o aspecto mais dificil da abordagem

de “evento de melhoria”. Ninguém queria se afastar de seu trabalho, mas o trabalho foi executado
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com afinco para assegurar que cada evento fosse centrado em questdes prioritirias e gerasse

sucessos quantificaveis.

No levantamento de Dados sobre o Nivel Alcangado pelo Item de Controle, foi identificado
que a Apdlice estava demorando 13 dias, em média para ser recebida pelo Cliente. Desta forma o
enunciado do problema seria: “Tempo excessivo 13 dias, entre a emissdo da Proposta, pelo
Corretor e o recebimento da Apdlice, pelo Cliente”. Analisando-se esse quadro identificaram-se

os seguintes problemas no fluxo:

1) Corretor, quando da emiss@ao manual de uma proposta de seguro, ndo procura executar as
rotinas de forma correta, transferindo responsabilidades suas para a d&rea Comercial, no momento

de protocolar o recebimento da proposta.

2) A édrea Comercial transfere sua responsabilidade para a drea de Emissdo, a partir do
momento que ao efetuar o protocolo do recebimento da proposta e deixa de fazer a andlise do
preenchimento dos campos obrigatérios do documento, da andlise dos dados comerciais e se 0s

documentos solicitados, nas Condigdes Gerais e Particulares, estdo anexos a proposta de seguro.

3) Desbalanceamento das atividades entre as células (funciondrios que dao suporte a area
de emissdo, realizando as atividades de digitacdo e atividades administrativas). Atualmente
existem 2 (duas) unidades e cada unidade é responsdvel por um mercado (Sdo Paulo e Grande
Sédo Paulo e Sdo Paulo Interior e demais Estados). A tabela 5.2 mostra como estava essa divisao
em 2004 e o volume de emissdo e capacidade em fun¢do da demanda do Cliente nos meses de

janeiro, fevereiro e marco de 2004.

4) O processo niao tem foco nos clientes. A Demanda do Cliente é maior do que a
Capacidade Produtiva das unidades gerando estoques ao final de cada més. As unidades
compensam a falta de capacidade produtiva com trabalhos apds o expediente e aos sdbados
alternados. Nao se sabe o que o cliente de cada etapa do fluxo espera da execugdo de cada tarefa,

por isso, quem executa a tarefa ndo a desempenha com foco no cliente.
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IEHIS Demanda Média Diaria Capacidade Média Diaria Ociosidade (+) ou Gargala(-)
Unidade | Seg. Hovo | Renovagdo | Endozso | Total [ Seg Nowe | Renovagdo | Endoszo | Total | Seg. Movo | Renovagdo | Endosso
A 258 &9 7a 173 17 55 &0 122 ] - 14 =28
B 28 7 23 189 18 G5 a0 133 =11 -12 -33

FewiDd Demanda Meédia Diaria Capacidade Média Dijria Ociosidade (+) ou Gargalo (-1
Unidade | Seg. Movo | Renovagdo | Endosso | Total [ Seg. Mowo | Renovagdo | Endozso | Total | Seg. Mowe | Renovagdo | Endosso
A 7 G5 7 169 17 55 &0 122 =10 =10 27
B 35 71 24 180 18 G5 &0 133 -7 B 34

rrar o Demanda Média Diaria Capacidade Média Diaria Ociosidade (+3 ou Gargalo (-1
Unidade | Seg. Hovo | Renovagdo | Endosso | Total [ Seg. Mowo | Renovagdo | Endozso | Total | Seq. Nowo | Renovagdo | Endosso
A 28 71 21 180 17 55 50 122 =11 -18 =31
B 40 i} 27 196 18 G5 50 133 22 -4 37

Tabela 5.2 — Demanda do Cliente “versus” Capacidade Produtiva, na Emissdo Manual

5) As atividades ndo sdo padronizadas. Na execuc¢do das tarefas, ndo existe uma melhor

sequéncia para sua execugdo. As operacdes sdo desarticuladas permitindo que cada operador

execute a tarefa, em qualquer ordem, conforme sua decisdo (propostas de seguro novo, renovacao

e endosso). OperacOes desarticuladas, que sdo denominadas de “ilhas”, geram o desperdicio da

espera dentro da célula de Andlise de Pendéncias, para aonde 40% das propostas emitidas sdo

canalizadas, figura 5.4.

Célula "A"
Sdo Paulo e
Grande SP

—T—r

Célula "B"

Y S P Interior e

‘\ Outros Estados

T

Legenda; = Froposta para Emissao

* Proposta para Analise de Pendéncias

Figura 5.4 - Lay Out Células de Emissdo "A" e “B”
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Ao final de um dia de trabalho, os problemas que passaram despercebidos se
acumulavam e o volume de produgdo ficava abaixo das expectativas, tabela 5.2. Existe, para
emitir e analisar uma proposta, algumas ferramentas que ajudam nesse processo (Sistema e-Seg,

aplicativos MS Excel, MS Access, etc.), e quem executa a tarefa consulta essas ferramentas.

6) Nao existem indicadores na drea. A medi¢do de desempenho exerce um papel importante
nas organizagdes, pois representa um processo de autocritica e de acompanhamento das
atividades e das acdes e decisdes que sdo tomadas durante sua execucdo. Ndo se consegue

gerenciar o que ndo se pode, ou sabe, medir € 0 que ndo se consegue enxergar.

7) Alto indice de retrabalho na execu¢do de algumas tarefas. Foi analisado no ano de 2004,
entre os meses de janeiro a dezembro, o perfil da emissdo e andlise das propostas e identificados
os retrabalho. Dessa andlise foi montada a tabela 5.3. Com isso foram identificados os problemas
no Mapeamento do Fluxo de Valor Atual da Recep¢io e Protocolo, na Area Comercial (Filial) e

na Emissdo (células “A” e “B”).

D EVOLUCGES SUMARIAS
Recusa Analize de Risco | B3 Tr g3 435 1
Pontusgio ndo Stingida 24 23 41 37 | 7
Fecusa Anglize Téonics 29 35 32 42 20 36
Pagamento Irregular 23 27 19 20 15 25
Total Devolugbes Sumarias 135 150 169 182 107 189
BUROCRATICAS
Diferenga Prémio 45 29 33 49 3G o1
Aoz (Documentos) 254 a0 278 329 288 254
Consutts Aceitacio b it} &0 106 a6 a3
Rizco Assumidos 22 | Wy 35 24 41
Descorto Megociacio 2d g1 45 =] a1 ar
Lceftacdo de 1S 23 32 25 3 15 36
bcettacio Filisl 12 23 14 33 1 41
Ficha Cadastral a1 67 ab 1 45 i)
Cotacdo Central 24 hs. 45 109 4 95 35 123
Total Pendencias Burocritica 564 Ta8 576 #36 56T D05

Tabela 5.3 — Evolucdo das Pendéncias de Andlise, por tipo
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Nas células “A” e “B” foram feitas a Andlise do Valor Agregado. Ficou claro que o

processo executado apresentava caracteristicas do Sistema Empurrar, figura 5.5.

Estogque por
. i - Técnico/Analista
- Sistema Empurl'al' 35 Propostas * M3o existe diferenca de Processos
4 halotes digrios [10:00 & 4500 bes ., 16:00hs. wperdncg :_ -18 Seguro Mowo; | Simples & Complexo: segura nowo,
e 17:00hs. -15 Renowagio; rercwacio e endosso;
Auxiliares -0& Endossos, = M3o leva-se em conta a diferenca

de Produtividads entre az Peszoas

= i existe ordem para digitac3o
analise das propostas: seguro nowa,
rencvagio e endossa,

453 Propostas
-15 Seguro Mowo}
-15 Renowagio;
-10 Endassas,

50 Propostas - HE
it ;Total Propostas Dia = 255

20 Renovacies | OO Técnicos de Emissdo

-10 Endassas,

Figura 5.5 - Gréfico do Sistema Empurrar - Subprocesso Digitacdo Proposta Manual (Emissio)

Foram efetuadas, também, andlises criteriosas das perdas presente neste processo.
¢ Perda por Estoque (execugao parcial de atividade);
- Emissdo (digitacdo) da Proposta efetuada por uma 4rea e andlise de pendéncias diversas,
efetuada por outra érea;
® Perda no préprio processamento (atividades desnecessdrias);
- Andlise de pendéncias diversas analisadas pela drea, cuja responsabilidade por tal
operacao € da area de Protocolo sob a responsabilidade da drea Comercial.
® Perda por fabricacdo de produtos (informagdes, relatdrios) defeituosos;
- Acumulo de trabalho por falta de capacidade produtiva em relagdo a demanda do
cliente, fazendo com que o tempo para a digitacao fosse insuficiente;
¢ Perda por movimentacao (fluxo de atividades);
- Nao estabelecimento de uma ordem ou priorizacdo na digitacdo dos documentos
ocasionando perdas no fluxo de atividades;
¢ Perda por transporte de informagdes ou documentos;
- Manipulacio fisica de documentos complementares (ex.:copias RG, CPF, CNP]J, etc.);

® Perda por espera por informacdes;
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- Aguardando chegada de informacdes que ndo foram apuradas devidamente pela area
Comercial, como ex.: Informacdes adicionais sobre descontos comerciais que fogem a

regra da Cia.;

c) Mapa do Fluxo de Valor Atual

Em seguida foi realizado um mapeamento simples de todo o processo de Contratacdo de
Seguros, sem muita polui¢do. Algumas empresas acrescentam informagdes desnecessdrias aos
mapas, poluindo-o, tornando impossivel enxergar o essencial. Muitas vezes sdo consumidos dias
de trabalho para o levantamento dessas informacdes pouco uteis. A utilizacdo dos parametros
basicos, Tempo Ciclo (T/C) e Disponibilidade, sdao suficientes para se projetar um estado futuro
melhor. O objetivo ndo foi produzir um mapa completo e perfeito, mas sim um levantamento que

vislumbre claramente a mudanca.

Saber olhar para o mapeamento € fundamental nesse trabalho. Se olhar para toda a floresta,
sem tomar conhecimento das partes da floresta, ndo se consegue enxergar precisamente o seu
estado atual e também o futuro. Se olhar somente para as drvores, enxerga-se apenas melhorias
pontuais e nao sist€émicas. Entender o estado atual é mais dificil do que pode parecer,

principalmente sob a perspectiva sugerida por Shook e Rother (1999).

Com base em dados levantados nas entrevistas com todos os envolvidos no fluxo, das
areas: Comercial, Operacdes, Andlise de Risco e Faturamento, durante reunides de trabalho sobre
o tema e baseado na metodologia da producado enxuta, foi desenhado um Mapa de Fluxo de Valor
Atual da Cia. De Seguros, figura 5.6. Um retrato da situagdo como ela era, onde se capturou os
passos bdsicos do processo, o trabalho adicionador e nio adicionador de valor, tempos de ciclo,
nimero de passos, retrabalhos, atrasos por motivo de espera, tempo de transporte, etc.. O
mapeamento identifica todas as atividades especificas que ocorrem ao longo do fluxo de valor

referente a um produto ou familia de produtos.
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Figura 5.6 — Mapa Fluxo de Valor Atual, Processo Contratacdo Seguro Vida Individual.

Desse mapeamento concluiu-se que o processo atual de Contratagdo de Seguro de Vida
Individual tem 99:40 horas (90:48 hs. emissdo, 07:22 hs. da andlise e 01:30 hs. do faturamento)
agregando valor ao cliente e um tempo parado de 6 dias (entre a digitacdo e andlise das

pendéncias e entre pendéncias e analise de risco).

5.6.2 - Identificacao dos Alvos de Melhorias

Foram analisadas as regulamentagdes que impactavam o processo, ou seja, a legislagao que
norteia 0 negocio, que podem ser definidas por areas do Governo, tais como: Banco Central,

Ministério da Fazenda, Ministério da Justiga, Susep, etc..

Os dados de riscos foram tabulados, quantificados e qualificados quanto ao impacto, com

base na convencao Basiléia II, que orienta e determina politicas sobre a Lavagem de Dinheiro.

41




Desta forma cada evento foi concluido com ac¢des de melhorias concretas, ligados a
problemas bem definidos do processo ou da drea que estava sendo examinada, conforme modelo

de Relatério de Alvos de Melhorias mostrado no anexo L.

Com base nos Alvos de Melhoria identificamos o fluxo de valor atual analisado, figura 5.7.
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Figura 5.7 - Mapa Fluxo de Valor Atual Processo Contratagdo Seguro Individual — Analisado

5.7 - Consideracoes Finais

Por meio do trabalho realizado, conseguiu-se identificar o problema das dreas comercial,
andlise de risco e faturamento e vislumbrar pontos de melhoria. Com isso, foi possivel iniciar o

trabalho de implantacao da melhoria, que esta apresentado no capitulo seguinte.
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Capitulo 6

O Escritorio Enxuto — Implantacao das Melhorias

O lancamento do projeto de melhoria comecou com uma apresentacdo de conceitos ao
Comite de Processos, que era composto pelo Diretor Presidente, Diretor de Tecnologia, Diretora

Operacional e Diretor Comercial, que na verdade eram lideres-chave da unidade de negdcio.

Nao foram usados termos como Lean ou Sistema Toyota de Producao ou TQM, porque isto
serviria apenas de barreira na mudanga de comportamento das pessoas. As pessoas mostravam 0s
problemas, eram usadas as ferramentas de solu¢cdo de problemas e acabava-se fazendo “Lean”
sem a ansiedade do advento de terem que serem treinados em uma nova prética, terminologia,

ferramenta, etc..

6.1 - Ciclo do Controle (Control) — Proposta Melhoria Processo — Procedimentos Lean

O processo de implantacdo da melhoria foi dividido em duas fases: a primeira fase foi a da
introducdo ao conceito da “Casa do Sistema Toyota de Producdo (TPS)"; a segunda fase foi

mapeamento do fluxo de valor futuro

6.1.1 - Conceito da Casa do TPS

Para atingir as metas do TPS, € necessario ter em mente que o Cliente € o elemento principal do
negécio e por isso deve focar nos processos, buscando: alta performance, baixos custos e alta

qualidade.
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Com base neste principio, do TPS, criou-se uma figura representativa denominada de Casa do
TPS, onde sdo identificados dois pilares: just in time e o jidoka, com um degrau, representando o
Heijunka, e tudo isso calcado em uma base (alicerce) sélida representada pelo TQM, que cria toda a
estabilidade no TPS, constituindo meios para atingir a satisfacdo plena do Cliente (cobertura da casa),

vide figura 6.1. Uma empresa pode existir sem os dois pilares do TPS, mas ndo sem o Cliente.

CLIENTE

Just-in-time) Jidoka
Fluxo Separagéo
Continuo Se}\g/luorra;:ga ‘ T;ér:zm :
Takt Time —
Produgio Poka-yoke
Puxada

>

|_, Heijunka: Operagoes Padronizadas (Kaizen) |—|
(Gerenciamento Pela Qualidade Total — TGM (Estabilidade))

Figura 6.1 - Os Pilares da Estrutura do TPS (GHINATO, P., 2000, Adaptado pelo Autor).

Porém, sem os meios que possam viabilizar esses objetivos, o TPS se torna vazio. Esses meios

sdo os: Just in time, o Jidooka e Heijunka (operacdes padronizadas — Kaizen).

a) O Just in time no TPS

O conceito “Just in time” (no momento certo), relaciona-se mais ao aspecto quantitativo

objetivando: manter o Fluxo Continuo, Takt Time e Produ¢do Puxada.

Just in time, no processo administrativo, equivale dizer que cada processo deve ser realizado no

momento necessario, no tempo certo, eliminando todo e qualquer tipo de desperdicio.

Para que isto possa ocorrer 0s processos tem que apresentar; unidades autdnomas com fluxo
continuo, fornecendo um ritmo cadenciado, fazendo com que um produto, ou informacao, flua no

processo (tempo e movimento) por meio de tarefas padronizadas, gerando um processo puxado.
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b) O Jidooka no TPS

No conceito Jidooka, que se traduz em, fornecer as maquinas e aos operadores as habilidades
de detectar uma condi¢do anormal ocorrida e interromper imediatamente o trabalho, estd mais

relacionado ao aspecto qualitativo do método.

A idéia central é impedir a geracdo e propagacdo de defeitos e eliminar qualquer anormalidade
na atividade e fluxo do processo. Quando uma atividade interrompe o processo, imediatamente o
problema torna-se visivel ao proprio executante, aos seus colegas e a sua supervisdo. Isto desencadeia
um esforco conjunto para identificar a causa fundamental e elimini-la, evitando a reincidéncia do

problema e conseqiientemente reduzindo as paradas no processo.

Na pritica, a separacdo que ocorre € entre a deteccdo da anormalidade e a solug@o do problema.
A deteccdo pode ser uma fungdo da maquina (equipamento ou sistema de processamento de dados),
pois € técnica e economicamente vidvel, enquanto a solu¢do ou corre¢cdo do problema continua como

responsabilidade do homem (SHINGO, 1996).

Para que isto possa ocorrer os processos administrativos, como unidades autdbnomas (células),
tem que apresentar dispositivos automdticos de controle de processos (Poka-yoke), ou seja, elaborar

dispositivos a prova de erro, para garantir a aplicacido do conceito de inspe¢do 100% a prevencao.

Os dispositivos Poka-yoke sdo a maneira pela qual o conceito do Jidooka é colocado em
pratica. A aplicacdo dos dispositivos poka-yoke permite a separagcdo entre a ferramenta (sistema) e o

homem.

c) O TOM no TPS

O TQM consiste em trabalhar para manter e melhorar o Q-C-D-S-M (Quality — Cost —
Delivery — Safety — Morale, ou seja Qualidade, Custos, Prazos de Entrega, Seguranca e Moral
elevado) em todos os setores e em todas as fases, com a participacdo de todas as pessoas
envolvidas na atividade empresarial, visando oferecer os produtos e servicos que o cliente

necessita.

Ou seja, todos trabalham visando objetivos comuns, com a consciéncia recipocra de papéis

e situagdes, observando o principio da valorizagao do ser humano.
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Para isso, o trabalho deve ser conduzido com uma clara definicio do papel de cada

organizagdo e de cada individuo, assim como da forma de trabalhar.

6.1.2 - Aplicacao do Conceito da Casa do TPS - FASE 1

Toda producdo executada, tanto na fabrica como no escritério, deve ser entendida como
uma rede funcional de processos e operagdes, denominada de Cadeia de Valor. O maior prejuizo
para a Empresa € a depreciagdo do seu maior ativo, a Cadeia de Valor, que deve agregar o
conhecimento integrado de o qué (regra de negdcio) e como fazer (tarefas) para gerar receita para

a Empresa, entra Pedido e sai a Entrega.

® Processos transformam matérias-primas ou informag¢des em produtos.

e Operacdes sdo acdes que executam estas transformacoes.

Assim, usando desta estratégia, comecamos a pensou-se em fluxo de trabalho, do comecgo
ao fim. O resultado desse trabalho foi o Mapeamento do Fluxo de Valor Futuro do processo

Contratacdo de Seguro Individual e a estruturagdo do plano de agao.

A elaboracdo de um bom mapeamento do fluxo de valor futuro é muito importante num
trabalho como o que foi desenvolvido. O Mapeamento do Fluxo de Valor é apenas um meio de
melhorar o desempenho de sua organizagdo, o que €, afinal, o verdadeiro objetivo. Alguns pontos

importantes no mapeamento do estado futuro foram levantados:

*focalizar esforcos nos fluxos de valor que exigem melhoria substancial sob uma
perspectiva ampla, que tenha como ntcleo o objetivo do negécio;

* entender claramente a situacdo atual - ndo s6 os problemas (sintomas), mas também
porque eles ocorrem;

* definir metas de melhoria (ex.: diminuicao do retrabalho, melhor utilizacdo dos recursos,
reduzir o tempo de entrega para aumentar a capacidade de resposta as variacdes do
mercado) o ideal € definir indicadores e metas numéricas desde o comego. Uma
alternativa pode definir objetivos qualitativos, que posteriormente podem ser

quantificados;
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* definir e buscar o consenso sobre um estado futuro que possa ser alcancado com pouco
investimento em um periodo de 6 meses a um ano.

e definir e implementar um plano de acdo com claras responsabilidades, tarefas e metas a
serem atingidas;

* uma vez implementado o estado futuro, recomecar o mapeamento, pois estados futuros

realizados tornam-se estados atuais. Essa deve ser a dinimica da melhoria continua.

Esses conceitos fundamentais e sua relacdo devem ser entendidos para alcancar melhorias

Efetivas, ou Melhorias com Inovacdes (Kaizen Kakushin).

Para maximizar a eficiéncia da producdo, deve-se analisar profundamente e melhorar o

Processo antes de tentar melhorar as Operacdes (SHINGO, 1996).

O fluxo foi analisado pela equipe e a identificacdo dos problemas e as propostas de
melhorias ocorreram o mais préoximo possivel do local a onde as atividades estavam sendo

realizadas.

Os membros da equipe pensaram em termos de conjunto de possiveis alternativas, num
primeiro momento, e, a medida que a andlise ia caminhando, esse conjunto de alternativas foi
sendo reduzido. As possiveis solu¢des foram se afunilando. O que se mostrava invidvel era
descartado e o que restava continuava a ser estudado. O resultado final foi uma solucdo

definitiva.

O Principio fundamental foi baseado na eliminacdo Total da Perda (desperdicio), ou seja,

questionar: “Como esse processo pode ser melhorado?”.

e Kaizen do Fluxo de Valor.

e Kaizen do Processo.

1) Kaizen do Fluxo de Valor(Criando o Fluxo Continuo)

Foram Criadas Células de Trabalho, figura 6.2). Unidades Independentes de Operacdo,
cadéncia, fluxo continuo e puxado, onde a finalidade era responder as questdes chaves de células

de trabalho, como segue:
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¢ A informacdo esta fluindo? Todos conhecem a meta de produc¢do por hora? Com que
rapidez os problemas e as anomalias serdo percebidas? O que acontecerd quando
existirem problemas e anomalias?

® O material estd fluindo? A proposta se movimenta de uma etapa que agrega valor
diretamente para outra que também agregard valor?

® As operagdes estdo fluindo? O trabalho € repetitivo e consistente dentro de cada ciclo? O
trabalho pode ir, de maneira eficiente, de uma etapa que agrega valor (elemento de

trabalho) até a seguinte?

Corretoras -
_—=== Aceitagdio
II‘.II-

Faturamento
Inicial

Contabilidadé Contas A Pagar

- =

Figura 6.2 - Ciclo Fluxo Continuo do Processo Contratacido de Seguro Vida Individual
2) Kaizen do Processo.

Na melhoria do Processo a questdo se resumiu em: como a fabricacdo de um determinado
produto pode ser melhorada? Métodos tradicionais foram questionados e estudados, métodos
novos e mais efetivos foram criados. E possivel obter melhorias substanciais, revisando sempre,
os processos. Desta forma, procuramos maneiras de impedir que os problemas ocorram buscando

melhorias continuas.
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® Elementos do Processo
Analisar os processos procurando identificar quatro elementos distintos:
- Processamento;
- Inspecao;
- Transporte e

- Esperas do processo.

a) Células Corretores e Filiais

Processamento

O passo fundamental para a melhoria dos processos foi eliminagdo total das perdas, como

seguem:

® Perda no proprio processo; sao parcelas do processamento que podem ser eliminadas sem
afetar as caracteristicas e fungdes bdsicas do servico. Podem ser classificadas como
perdas, situacdes em que o processo encontra-se aquém da condicdo ideal. Ex. Muitas
operacdes de decisdo, operagdes duplicadas, etc.;

® Perda por fabricacdo de produtos defeituosos; € o resultado da geracdo de produtos
(documentos / informacdes) que apresentam alguma de suas caracteristicas de qualidade
fora de uma especificagdo ou padrdo estabelecido. Ex. A geracdo de uma Apdlice de
Seguro com a informagdo do nome do segurado errado.

® Perda por movimenta¢do; relacionam-se aos movimentos desnecessarios realizados pelos
executores das atividades. Andlise dos tempos e movimentos. Ex. arranjo fisico
inadequado para a seqii€éncia das operagdes do processo.

Para isso utilizou-se, o que se denomina no TPS de Fluxo Continuo, que € o objetivo

principal da producdo puxada.
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Inspegdo

No elemento Inspecdo, o objetivo foi a eliminac@o de perdas, focamos na elaboracdo de

Dispositivos a Prova de Erro (Poka Yoke).

Transporte

As Funcdes de Regulagem do Poka-yoke:

¢ H4a duas maneiras nas quais Poka-yoke pode ser usado para corrigir erros ou evita-
los e que foram bem exploradas:

¢ Controle: Impediam que o processo continuasse na ocorréncia de defeito ou falha.
O dispositivo de Controle € o mais poderoso, porque paralisa o processo até que a

condi¢do causadora de defeito (erro) tenha sido corrigida.

Ha trés tipos de Poka-yoke de controle, anexo II:

¢ O Método de Contato: Indica os defeitos em virtude da existéncia ou ndo de
informacdes em campos pré-definidos e/ou em objetos responsaveis pela geracao
do produto final. Ex.: formularios, telas, etc.;

® O Método de Conjunto: determina se um dado nimero de atividades, previstas,
sdo executadas. Ex.: checagem da constitui¢cdo do nimero do CPF/CNPJ, rotina de
conferéncia do CEP, etc.;

¢ O Método de Etapas: determina se sd@o seguidos os estdgios ou operacodes
estabelecidas por um dado procedimento. Ex.: ferramenta Protocolo Eletronico,
Fax Server, ferramenta de Fluxo de Trabalho, etc.;

¢ Adverténcia: Mensagens e/ou transferéncias para drea de controle. O Poka-yoke
de adverténcia permite que o processo que estd gerando o defeito (erro) continue,
e o processo seja executado por outra célula pré-autorizada. Ex.: Rotina de

Acompanhamento do Limite de Aceitacdo IRB.

® Perda por transporte; a eliminacao ou reducao do transporte deve ser encarada como uma

das prioridades no esfor¢co de reducdo de custos, pois é uma atividade que nao agrega
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valor ao processo. Ex. Digitalizacdo de documentos e envio de imagens por meio de

correio eletronico (e-mail), sem depender de rotinas de malotes.

Espera no Processo
® Perda por espera. Podemos destacar basicamente dois tipos de perda por espera:

— No Processo; o lote inteiro aguarda o término da operacdo que estd sendo executada,
até que o dispositivo esteja disponivel para o inicio da operac¢do. Ex.: Aguardar o final

do expediente ou rotina do malote para remeter documentos.

— No Lote; € a espera a que cada proposta de um lote € submetida até que todas as
propostas do lote tenham sido processadas para, entdo, seguir para o proximo passo ou
operacdo. Ex.: Um lote de 20 propostas estd sendo processado e a primeira proposta,
apds ser emitida, fica esperando as outras 19 propostas serem emitidas para poder
seguir o fluxo com o lote completo. Esta perda € imposta sucessivamente a cada uma
das propostas do lote. O tempo de digitacdo da proposta de seguro novo € 10minutos e
43 segundos, a proposta foi obrigada a aguardar pelo lote 3 horas, 23 minutos e 37

segundos (19 X 10:43) desnecessariamente.

b) Célula Emissdo (Faturamento)

Processamento

O passo fundamental para a melhoria dos processos foi eliminagdo total das perdas, como
seguem:

® Perda no préprio processo, sao parcelas do processamento que podem ser eliminadas
sem afetar as caracteristicas e fungdes basicas do servico. Podem ser classificadas como
perdas, situacdes em que o processo encontra-se aquém da condicdo ideal. Ex. Muitas
operacdes de decisdo, operagdes duplicadas, etc.;

® Por Espera do Lote: € a espera a que cada produto é submetido até que todos produtos do
lote tenham sido processados para, entdo, seguir para o préximo passo do processo. Ex.:

um lote de 10 propostas de seguro estd sendo processado e a primeira proposta, apos ser
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processada, fica esperando as outras 9 passarem pela atividade de andlise para poder
seguir no fluxo do lote completo para a andlise médica. Supondo que o tempo de andlise
de uma proposta seja 30 minutos, a primeira proposta foi obrigada a aguardar pelo lote

todo por 300 minutos ou 5 horas, desnecessariamente.

- Ildentificacdo da familia de produtos

Foram identificas 3 (trés) familias de propostas para as células de Emissao Manual: Seguro

Novo, Renovagdo e Endossos.

Decidiu-se, compartilhar os tipos de propostas entre as células (A e B) mult tipos (propostas
de Sao Paulo e Grande Sao Paulo e SP Interior e Outros Estados), visando flexibilidade, figura

6.3.

Célula A CelulaB
Produtos A,Be C Produtos A,Be C
Warizgdo do I Wariagao do Yariagdo do & Wariagao do
Tempo de operaca empo de operacso Tempo de operagan ermpo de operagEo
30%% 10% 25% 15%

Figura 6.3 - Distribui¢do Familia Produtos em Células (Emissdo Manual)

- Variagdo no contetido total do trabalho

A quantidade de trabalho total, o tempo necessario para o emissor digitar uma proposta do
inicio ao fim, ndo variou mais do que 30% entre Seguro Novo e Renovacgao e 10% entre
Renovacgdo e Endosso, como determina Mike Rother e Rick Harris em Criando o Fluxo Continuo

(pp. 12, 2002).

- “takt time” (Ritmo de producdo)
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E a velocidade na qual os clientes demandam as propostas. Ela é determinada pela divisdo
do tempo total disponivel de digitagdo da proposta, pela necessidade do cliente. Abaixo tem

como exemplo o takt time da proposta para Seguro Novo, figura 6.4.

“takt time” =__ 177 min. =3:17 min.
emissao manual 54 propostas

Figura 6.4 - Takt Time da Emissdo Manual da Proposta Seguro Novo

- Tempo de Ciclo

E a freqiiéncia com que uma proposta digitada sai ao final da célula no processo puxador.

Na tabela 6.1, é mostrado o tempo de ciclo para cada tipo de proposta digitada.

Analista Com Média Experiéncia

Segura Movo Com Seguro Movo Mont. foatci
Orgamento .. | Sem Orgamento iy Madia ontagem dos Lotes
hiedia Iédia s
Fl sy hiédia | Geral
Media Cam Media | com Tempo
o ; o Geral eom- | Total de Tempa
A B 15% | Pérala | Topszio 15% 155 de ot
o |Propostas -~ . JCatrigida
Emizssdo
0:12:03 | 0:04:16 | 0:08:09 | 0:09:30 | 0:13:08 | 0:11:39 | 0:12:24 | 0:14:07 | 0:10:16 | 0:11:48 15 2:34:07 | 25708
Renovagdo Com Renovagdo Sem
COrgamento - Orcamento _— hiédia Momtagam dos Lotan
hiédia Iédia o
Média | com Migdia | com: | DdedE | gord T
caral Bmpo
A B 15% | Pérola |Topazio Tou, | FRERE) a0 || Totaltes| T S
15% Propostas|. .. |Carrigido
missdo
0:05:49 | 0:04:16 | 0:05:03 | 0:05:48 | 0:05:45 | 0:11:39 | 0:09:12 | 0:10:35 | 0:07:07 | 0:08:11 20 22225 24340
Endossa Cam Endosso Sem Mont. fos Lot
Orgamento i Orcamento - Média ontagem dos Lotes
hedia Iédia g
.m ot hlédia | Geral
hEdia Corm Média Cor Geral o Tempo
A B 15% | Pérola |Topazio 15% o | Jemlde | T NS
15% |Propostas|-_ .. |Corrigido
Emissdo
0:04:31 | 0:03:43 | 0:04:07 | 0:04:44 | 0:04:57 | 0:04:22 | 0:04:40 | 0:05:22 | 0:04:23 | 0:05:02 25 1:49:41 | 2:05:50
Lote Tatal Teripo | Tempa
Termpo Tatal = 490:00 minutos (2:00 hs) ote Total| Total | corigida
Tempo Disponivel = 408:00 minutos { 6:48 Hs-15% fadiga) 00716 60 6:46:14 | 7:46:37

Tabela 6.1 - Planilha Tempos de Ciclo como defini¢do Lote Padrao - Emissdo Manual
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Na manufatura, existem basicamente trés maneiras de se conectar etapas de um fluxo de
valor: criando fluxo continuo entre elas, vinculando-as através de um supermercado, ou
interligando-as através de uma ldgica seqiiencial simplificada (FIFO — ou PEPS, Primeiro que
Entra, Primeiro que Sai). Procuramos criar fluxo continuo sempre que possivel, mas quando tal
pratica se mostra invidvel, procura-se limitar o excesso de producdo (fazer antes, mais rapido ou
em maior quantidade do que a etapa seguinte necessita) por meio da utilizacdo de supermercados

ou FIFOS, que ficam posicionados entre as etapas do processo BATTAGLIA, 2008.

Com esses mecanismos, obteve-se a integracdo entre o processo cliente (Emissdao Manual)
e o processo fornecedor (Triagem): € a demanda real, desencadeada pelo processo cliente, que
“puxa” o processo fornecedor, ou seja, informa, quanto e quando realimentar. Quando os niveis
maximos de estoques s@o atingidos, o processo fornecedor cessa a realimentacao (sistema FIFO).

O resultado final do processo puxador pode ser representado pela figura 6.5.

4 [ L
. EIStEI‘na Pu}{al’ W2 = A primeira Proposta que entra &
4 Malotes digrios [10:00 & 1500 b, 16:00hs. o= a prirmeira que sai
= 17:00h=s. " L‘:'Q = Bralista puxa oz processos
Auili oy L quarida kerrmira;
aanes ?\5 = Existe ordem para a digitacio =
Estonue 60 Propostas analise das propostas: primeiras
b A 1 —_— horas da manh3, saguro nowa;
— —* | Propostas PUXA entre final manh3 e inicio tarde,
: by F rencvacdo; final dia, endosso;
Ot poElsl g A s Lawa-ze erm conta as diferengas

Unidades As B

3,
(=]
poqgr_
Gy

de produtividade entre as pessoas

Total Propostas Dia = 354
06 Técnicos de Emissdo

A consolidacio de tarefas cria um processo ciclico e repetitive para a distribuicao de propostas
e gera 40% de produtividade.

Figura 6.5 - Gréfico do Sistema Puxar — Sub Processo Digitagdo Proposta Manual (Emissao)
Inspecdao
No elemento Inspecdo a eliminagdo de perdas foram focadas na elaboragdo de Dispositivos

a Prova de Erro (Poka Yoke) nas Células Corretores e Filiais. , fazendo com que as propostas

para emissdao manual chegassem sem erros primarios (burocraticos).
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Diante de todas essas alteragdes, foi necessério criar uma estrutura fisica que possibilitasse
uma melhor comunicacdo entre as pessoas que executam as mesmas tarefas, analistas
multifuncionais, contemplando propostas oriundas, tanto de Sao Paulo e Grande SP, como SP
Interior e Outros Estados. Foi feita uma mudanca de layout, onde foi montada uma estrutura de
célula. Essa mudancga ocorreu tanto na drea emiss@ao manual, como na anédlise de Risco. Estas
células administrativas foram divididas por linhas de proposta, seguro novo, renovagdo e

endossos, propostas, figura 6.6.

Célula Unica de Emissao

QF L TOIQT LT
_jﬁ@v@\.. S

Célula “Unica”
| @ | |

SR S

Figura 6.6 — Lay out de Célula Unica (jungio da Célula “A”, com a Célula “B”)

=

Como resultado apds essas modificacdes nos processos, obteve-se uma produtividade
excelente no processo de emissdo manual, representado por um percentual em torno de 40%, e

conseqiiente diminuicdo do estoque de propostas na drea, tabela 6.2.
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Previz3o Demanda Média Diaria Capacddade Média Diaria Ociosidade (+) ou Gargalo (-]

Seq.
Unidade MNowo Fenovagdo | Endosso | Total | Seg.Mowe | Renovagdo | Endosso | Total [ Seg. Move | Renovagdo | Endoszo
A+ B 1] o 28 214 G 120 120 354 -B 110 34

Tabela 6.2 - Demanda do Cliente “versus” Capacidade Produtiva Emissdao Manual — Proposta

6.1.2 - Mapeamento do Fluxo de Valor Futuro — FASE II

Esta etapa teve como objetivo de apresentar aos membros da equipe o fluxo do processo e

controle do produto/servi¢o que seria projetado.

Assim como no chdo de fébrica, o ritmo cadenciado e a légica do fluxo continuo e puxado
também sdo os elementos operacionais essenciais que garantem a agilidade e os baixos custos dos
processos administrativos. Deve-se garantir que a informagao e o conhecimento fluam de maneira
cadenciada ("takt time"), continua (sem esperas, sem retornos) ¢ puxada (de acordo com a
demanda real da proxima etapa) durante todo o processo. A informacdo certa deve estar
disponivel no momento certo, no lugar correto e na quantidade adequada. Cada conexdo cliente-
fornecedor tem que ser direta e deve existir um processo ndo ambiguo de fazer solicitacdes e
receber respostas. Como resultado, ndo hd zonas cinzentas na hora de decidir quem fornece o

que, aquém e quando (SPEAR e BOWEN, 2000).

O caminho para cada produto (apdlice de seguro) ou servigo deve ser simples e direto. A
exigéncia de que o produto siga um caminho simples e preestabelecido nao significa, no fluxo,
que o caminho seja dedicado a apenas um produto. Muito pelo contrdrio, o fluxo exposto
acomoda mais do que um produto (tipo de seguro de vida ou previdéncia privada). Isto permite

fazer experimentos e o fluxo permanecer flexivel.
Uma vez identificadas prioridades de melhorias de negdcios, criou-se um Modelo de

Cadeia de Valor Padrdo para os processos de negdcios, com o intuito de identificar e implementar

solucdes que abrangesse todos o produtos da Cia., anexo III.
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O préximo passo foi criar um Fluxo de Valor Futuro Padrdo, pois até aquele momento a
Cia. possuia, para cada produto um Fluxo de Processo especifico. O resultado do trabalho de

mapeamento do fluxo de valor futuro esta representado na figura 6.7.

O resultado desse trabalho € bem interessante, uma vez que propde reduzir o tempo da
informagdo parada para 5 dias e a realizag@o das atividades em 106:38 horas. Isso representa um
ganho aproximado de 46%, no tempo parado, e 61%, no tempo da realizacdo das atividades. Mas
se levar em conta que as propostas que nao precisardo de andlise de risco, em funcdo de uma
melhor parametrizacao das regras do produto, que poderao representar 30% do total, a redu¢do do
tempo de parada chegara a 2 dias, praticamente atingindo a metas inicial de 1 dia para anélise de

tempo médio para emissdo da Apdlice com tendéncia a zero nos defeitos de informagdes

Cliente

!

COMERCIAL
FILIAL

Conferir & Prota-
lar Propaostas

&1

Filial exeostando 2z sequintes atividades de

responsabilidade;:

-Conferéncia da Proposta (preen

~Produtor preendie a planilha

-Prormotar preendhe a plani
Desconto Comercial;

\

Diariamente

EMISSACD EMISSAD JWMALISE RISCO FATURAMENTOD EXPEDIGAC
RECERSAD D IGITACAD
Confarir & Thar mDigitar Propostas PZZZralisar riscns PZZEH Darnirmers 4 EZZ4
A Propostas g Mo Sizterna A Comn baze emn A Apdlice & gera
Fegras produto W@
100 &1 700 3‘- b 50 E 3 260 L 260
[TAC = 45 min, IT/C = O7:47 min T/C = 02:00 hs, T/C = 00115 seq
Misnapih = 100% Dispapib = 100 Dispapih = 100% Dispapibh = 100%)
Turmo = 04 Turme = 01 Turme = 01 Tumo =
420 min. 3443 min. 433 min. 90 min. Lad cirn e
nru-dn:&o_
0 dia 1 dia 1 dia 2 dias 1dia| Sdim
07:00 hs. 90:48 hs. 07:22 hs. 01:30 hs. framoe ae
hg hg hg hg | neru-cm::osamelm
106:38 hs.

Figura 6.7 - Mapa Fluxo de Valor Futuro-Processo Contratacdo Seguro Vida Individual

Foi preciso criar um sistema robusto para garantir que a sistemdtica do fluxo fosse
cumprida e os requisitos do cliente atendidos. Para atender algumas necessidades que surgiram

foi preciso utilizar algumas ferramentas, bem como, definir conceitos e estruturas.
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a) Quadros de Gestdo a Vista

A comunicacdo desempenha um papel fundamental na geréncia. Comunicar-se de forma
eficiente com a sua equipe, informando metas e objetivos, transmitindo experiéncias, divulgando
indices ou enviando uma mensagem de motivacdo, € exigéncia fundamental nas empresas

competitivas.

Um dos problemas mais comuns é a dificuldade de passar, de forma compreensivel, as
informagdes gerenciais e institucionais aos funciondrios, principalmente para o pessoal de
execu¢do. A comunicacdo visual confere ao projeto maior personalidade e visibilidade,

aumentando o engajamento dos funciondrios.

Dentro desse pensamento é que foram criados os quadros de Gestdo a Vista, primeiros
passos rumo a auto-gestao da drea. Estes quadros sdo colocados na drea e mostram o estado atual
(apresentado anteriormente), o estado futuro (apresentado anteriormente), os indicadores e 0s

planos de acdo.

Com isso, fica visivel para qualquer colaborador onde a drea esta, onde a drea quer chegar,
como a drea esta e o que se precisa fazer para melhorar. O quadro presumido estd apresentado na

figura 6.8.

Figura 6.8 - Quadro de Gestdo a Vista
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b) Criacdo de Indicadores

Foram criados indicadores para controlar as duas atividades operacionais do fluxo os quais
sdo extremamente importantes porque, por meio deles, € possivel se ter uma idéia de como o
sistema estd se comportando e servem de base para a constru¢do dos planos de acdo para a

melhoria do sistema.

Foram criados 3 indicadores visando controlar os processos, tabela 6.3:

¢ Indicador de Alto Nivel: usado para acompanhar as operacdes organizacionais. SA0 os
indicadores principais que avaliam o desempenho da organizagdo ao longo do tempo.
Aqui identificados como W'’s;

e Indicadores de resultados: usado para medir o processo geral. E o que determina a
qualidade do produto e/ou servigo fornecido aos clientes. Aqui identificados como X’s.
Ligados aos CCQ’s, avaliam o grau de conformidade (expresso em termos de defeito)
junto aos requisitos validos. Indicador “depois do fato”.

® Indicadores no decorrer do fluxo: as medidas s@o realizadas em pontos criticos dentro do
processo para avaliar seu desempenho antes que seja muito tarde para tomar a acdo

corretiva. Aqui identificados como Y’s.

W« X = Y
Comereial Percentagem de entrada| Percentagem de entrada Tempo desde o recebi-
(Corretor) de novos negocios de novos negécios Menteo da Propesta na
ha Cia. Por més. ha Cia. com retrabalhe | Cia. até a entrega da
Por més. Apdlice ao Cliente.
200% | M/ | | 70% SO | [72:00ns. [N
Operacional Percentagem de entrada | Percentagem de Tempeo entre a analise
{Aceitagdo do Risco) | de Propostas com alte | Propestas recusadas do alto risco, sua
Risco para a Cia. Por méspor néo apresentar aprovagio ou Recusae
garantias contraRisce | informagao ao Cliente.
paraacCia.
100% [N | | 100% AW | |48:00hs AN

Tabela 6.3 - Modelo de Indicadores Alto Nivel e Operacionais

59



c¢) Definicdo dos Requisitos Vilidos do Cliente

Os requisitos validos sdo as necessidades e as expectativas razodveis do cliente, as quais o
fornecedor concordou em entregar. Esses requisitos podem ser identificdveis por: Mensuravel,

Alcangével, Compreensivel, Razodvel e Ordem, figura 6.9.

. Mensurivel ool : M Esclarecer como medir {no apenas
“bom, rapido”)

- Alcangavel; —.p(i) Teoricamente Possivel
. e
. Compreenswel;-;@ Todos entendem
- Razoavel; . G Néo viola as leis
k. ;

* Ordem. Os funcionarios podem dar suporte

Figura 6.9— Requisitos Vélidos “MACRO”

Uma das partes mais importantes do trabalho realizado foi a definicdo dos requisitos do
cliente. Apesar de parecer 6bvio, nas etapas do fluxo, estes ndo estavam claros, e era preciso
definir quais as prioridades no fluxo de valor. Fazer isto ndo é uma tarefa muito simples, nesse
caso os requisitos foram definidos baseados em pesquisas de satisfacio com os clientes,
processos de negociacdo, visitas aos Corretores e discussdao entre o grupo. A descricdo dos

requisitos definidos para cada etapa do fluxo de valor é apresentada na figura 6.10.

* Orcamento (Cotagdo) — € importante que nesse momento, o Orcamento seja elaborado
com qualidade, que corresponda e atenda as expectativas do cliente e passado ao cliente
com rapidez. Foram criados indicadores de acompanhamento.

* Negociagdo — € importante que o Agente de Vendas tenha conhecimento técnico do
produto, do mercado e esteja alinhado com as estratégias da empresa, a fim de maximizar

os resultados da venda, atendendo aos anseios do cliente.

60



Requisitos Validos “MACRO" do Cliente

- Oualidade Infomagao

Cliente Corretor Comercial | Filial Emizséo (Recepcio)
Cotagan: Cotagan: - "welocidade d= Resposta; - "welocidade de Resposta;
- wiloidade; - ‘welocidade; - Qualidade Informagac; - Dualidade Infommagac.
- Qualidade Informagao. - Dualidade Infommagao. - Conhesimento: Técnico Frodoto

hiercado
Propasta: Hegociagdo: Estratégia Hegcio
- ilocidade; - Conhesimento: Tacnico Produte
- Dualidade Infarmagin hizmado - AMendmerto Personalizado.
Estratégia Megacia
Proposta:
- wielocidade;

Emissdo (Digitagdo)

Andlize de Risco

Faturamento

Expedicio

- Qualidade Infomagdo;
- Estoque zero,

- wilozidade de Resposta;

- iglozidade de Rlesposta;

- Dualidade InfomnagEo;

- Conhecimento Técnico Poduto;
- Estoque zero.

- wilozidade de Resposta;

- Qualidade Infommagdo;

- Conhesimento Técnica Produto;
- Estoque zaro.

- wilozidade de Resposta;
- Qualidade Infommagd;
- Estonque zero,

Figura 6.10 — Requisitos Validos “MACRO” do Cliente

* Proposta e Andlise Critica de Contrato — nessa etapa do processo € feito a andlise da

negociagao, ou seja, verificar se o que foi negociado em termos técnicos e comerciais estao

corretos na proposta do cliente. Para isso é feita uma consulta aos dados do produto,

avaliando essas informacgdes. Nesse estdgio da negociagdo espera que as informacdes

estejam totalmente verificadas e todas as dividas sanadas. A qualidade desta informacao é

muito importante para que a transa¢io chegue a bom termo.

* Declaragdo Pessoal de Saide (DPS) — as informacdes, que sdo geradas com base na DPS

sd0 muito importantes, porque sdo elas que irdo conduzir a andlise de risco. Se elas forem

duvidosas podem gerar retrabalhos ou atrapalhar o fluxo de informacdo. Nessa etapa é

importante que as informacdes tenham alta qualidade e ndo fique parada (estoque zero),

pois isso, pode impactar de forma significativa na continuidade do fluxo, uma vez que

essa etapa estd em fluxo continuo com a etapa seguinte.

Faturamento (Emissao Apdlice) — fase final do processo de contratacao de seguro, € neste

momento que o documento € gerado por meio da atribui¢cdo da numeragdo. A qualidade
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das informacdes que foram geradas no decorrer do processo € que garante o produto
gerado. Outro requisito muito importante é a velocidade de emissdo, que garantird o
atingimento do indicador fundamental: melhor qualidade das informacdes, com tendéncia

a ZERO nas informagoes e um processo melhor e mais rdpido de emissdo.

6.2 - Ciclo de Acao (Action) — Implantacao e Acompanhamento — Procedimentos Lean

Como resultado final do processo, se tem o Sistema de Gerenciamento de Processos, figura

11 e anexo III, conforme descrito a seguir:

e A Cadeia de Valor é composta por um conjunto de Processos Criticos de Negdcios em
uma seqiiéncia légica que inicia por meio de um pedido para produzir produtos / servigos
para ser entregue ao Cliente, que pagard por isto.

e O Processo de Negdcio € composto por um conjunto de Eventos / Atividades em uma
seqiiéncia l6gica que obedece determinadas regras de negdcio para receber uma entrada,
processar / transformar algo e produzir uma saida de valor agregado para o proximo
processo da cadeia.

¢ (Conceitualmente tudo pode funcionar, porém na prética o processo projetado, que sdo: as
regras de negdcio, seqiiéncias das tarefas, tempos de execucdo, o valor agregado de cada
tarefa, € totalmente influenciado e dependente das pessoas envolvidas.

e A ldégica do negbcio € simples, quanto mais eficaz e eficiente for a Cadeia de Valor,
melhor a produtividade e a lucratividade da Empresa.

e Na Arquitetura proposta, os processos do Fluxo de Valor serdo modelados, orquestrados,
controlados, rastreados, monitorados e poderdo enviar alertas, trazendo maior grau de
Governanca e Compliance, pois 0s usudrios passardo a ser atores regidos por um
Orquestrador (Sistema Supervisorio) de tarefas por Papeis.

e Com isto, teremos o Fluxo de Valor Padrio do Processo de Contratagdo de Seguros
Individual.

e Com o Fluxo de Valor, podemos simular as regras para atender aos Requisitos Criticos de
Negocio, proporcionando o entendimento mais rdpido das novas regras de negdcio e da

seqiiéncia das tarefas.
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Neste momento, também, é importante o ajuste dos medidores de desempenho do
Processo, pois ird evitar / minimizar / identificar os retrabalhos / gargalos e o prejuizo de
imagem da Empresa.

Com o Fluxo de Valor, vem o desenvolvimento efetivo dos Mdédulos e Componentes,

com as especificacdes exatas de como eles t€ém que processar / transformar a informagao.

Esquema Sistema de Gerenciamento de Processos - SGP

Interface / Fapeis dos

Area Trabalho

Use Case ) Orquestrador

tanual §

Do, Fisico

Atores

do Processo

todulos

gutlitents  firea analleta  analita Aprowadar
Comerzial D:lmarclal ClheanCale  Acetagdo  Madicon Téanmlear  arquiviia D:ll:lranqa

Cllsnts Comatara

Estuque deTrabthu por Papms

raa.de Trabalboespecifica onde os-Mores visualizam e executarn suas Tarefas e Perdénciag

daoz Processos da Cadeiade Valor, da erfrada da Proposta ate 3 sua inplartagio oo recusa,

" E-mail |
hll:-ﬂﬂ 3e 30 Raaponta

= _Mutﬁ’ﬂaegrasﬂrﬂegucm e Seqiencia das Tarefas

e L

Mumr' Transmis. FaX Server  Lote e 'Aﬁéﬂ&jﬁu' Baixa
Calculy | Proposta 1a Consist. | Pratooolo QCH Eticy-Bi ﬁ'r'qul'-m Eubsn;rll;ﬁo 1a Patcels  Recusa  Implant.
Cccmpnnerﬂe Eletronica  Lutomatica F_Ieirﬁm::f:r Eletrénico E[s:‘l’rﬁrnm E}Etmnu:':a Automatica Aitomatica Automatica

—D ——— | magm4 —— | | | | l

Propa 18 * Balato + Proto c-:l-:|+ Efiqu ata-EI+ | capa Lot ¥ Profocolo * olleltag o + Ral ataria + Carl |* algom & HIT+
Gt ar Feceher Enviar Fechar Arguivar  Solictar Erviar Erviar
Azsinar Boleto  Declaracio P Lote Laote Loz, Werificar  Carta de Yvelcome
Proposta 1a Parcela:  de*Yalor Docs. Docs. [ocs. Complem.  Inconsist. Recuszs HAT

Figura 6.11 — Esquema do Sistema de Gerenciamento do Processo enxuto

63



Capitulo 7

Analise Experimental — Resultados e Li¢oes Aprendidas

7.1 - Resultados

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos com a aplicacdo do Método apresentado
nos Capitulo 6 e estdo baseados em material de apresentagdo para o Comité de Processos da empresa.
Neste material s@o apresentados os ganhos obtidos, em cada Célula de Trabalho, comparando dados

anteriores com dados atuais, apds a implantagao.

a) Célula dos Corretores

Nesta Célula sao mostrados os ganhos obtidos com a aplicagdao do Método, na pratica.

Corretores sao entidades juridicas que desenvolvem negocios para a Cia. Seguradora.
Quando elaborada a Proposta de Seguro de Vida Individual por meio eletrdnico, se nao
apresentar necessidade de andlise médica, com base nos critérios contidos na Declaracdo Pessoal
de Saudde, obteve-se um ganho no tempo de emissdo da Apolice, faturamento, de 6 dias tteis (8
para 2), ou seja, 75,0%. Em alguns casos de Clean Case pode-se emitir a Apdlice no ato, no local

solicitado, Corretor, por exemplo, e ser entregue imediatamente ao Cliente.

Para as Propostas de Seguro elaboradas por meio eletronico, que venham apresentar
necessidade de andlise de risco com parecer médico, com base nos critérios contidos na
Declaragdo Pessoal de Satide, obteve-se um ganho no tempo de emissdao da Apdlice, faturamento,

de 7 dias tteis (13 para 5), ou seja, 61,53%.
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Para as Propostas de Seguro elaboradas por meio eletronico, que venham apresentar
necessidade de andlise médica, com solicitacdo de exames complementares, para uma andlise
mais apurada, com base nos critérios contidos na Declaracdo Pessoal de Saude, obteve-se um
ganho no tempo de emissdo da Apdlice, faturamento, de 17 dias tteis (32 para 15), ou seja,

53,12%.

Para as Propostas de Seguro elaboradas por meio eletronico, que venham apresentar
necessidade de andlise de risco do IRB — Instituto de Resseguro do Brasil, ou seja, necessidade
andlise mais apurada em fun¢do de Capital Segurado muito alto, que venha a ultrapassa o Limite
de Aceitacdo de Risco da Seguradora e com base nos critérios contidos na Declaracdo Pessoal de
Saude, obteve-se um ganho no tempo de emissdo da Apdlice, faturamento, de 5 dias uteis (11

para 6), ou seja, 45,5%, figura 7.1.

Cia. de Seguro Ltda. i i i P R

Corretoras
Beneficios

- 100% propostas eletronicas
Llean Case

. De 08 dias tteis
. Para 02 dias uteis ‘

. Com Ocorréncia Médica

. De 13 dias dteis i
. Para 05 dias (teis "

. Com Exame Médico Complementar

. De 32 dias iteis
. Para 15 dias (teis "

. Zom Exame Wédico Complemerntar

. De 11 dias (teis
. Para 06 dias ineis

Figura 7.1 - Beneficios obtidos na Célula Corretores

Os Métodos empregados, que correspondem ao Sistema Toyota de Producao — TPS, que

foram aplicados com a finalidade de combater as perdas identificadas no processo, foram:
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- Célula de Trabalho, com responsabilidades definidas, Kaizen do Fluxo de Valor;
- Sistema Puxado, Kaizen do Processo

- Poka-Yoke de Controle: Método de Contato, Conjunto e Etapas;

- Poka-Yoke de Adverténcia:

b) Célula das Filiais

As Filiais sdo as dreas centralizadoras das atividades dos Corretores e também servem de
apoio as necessidades dos Clientes. Quando um Corretor, por qualquer problema, ndo consegue
emitir uma Proposta por meio eletronico, emite a proposta por meio Manual e é encaminhada
para a Filial, a qual ele estd vinculado. Na Filial a Assistente Comercial é que tem a
responsabilidade de transformar a Proposta Manual em Proposta Eletronica.

Nesta Célula sao mostrados os ganhos obtidos com a aplicagdo do Método, na pratica. Esta
célula, todos as Propostas de Seguro s@o analisadas por meio eletrdnico, e apresentaram ganhos
de 4 dias tteis em média, no encaminhamento dos documentos para oS processos seguintes,

andlise de risco (Aceitacao) e/ou Faturamento, figura 7.2.

Projeto Rewisio de Processos: Seguro de Vida Individual

Filiais

Beneficios

-100% documentos identificados por Codigo de Barras
. Fax Server para digitalizagdo e transferéncia de imagem para areas envaolvidas

. De D4 dias ateis Média
. Para imediato

. Follow up eletrénico documentos pendentes (exames médicos, pareceres técnicos e documentos de sinistro

~ Rapidez naidertificagio documentos "X Proposta de Adesdo
~ Centralizagdo recebimento documentos nas Filiais

. Documentos digitalizados pelas Filiais

v Eliminagdo da digitalizagdo pela area de Argquivo Central
v Liberagdo do recurso para digitalizagdo dos processos ja implantados

Figura 7.2 - Beneficios obtidos na Célula Filiais
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As Propostas sio controladas, em relagio:
- Sua existéncia efetiva no processo, para tanto foram criados métodos Lean:

¢ Dispositivos de Controle Automatico do Processo (Poka-Yoke);

¢ Pagamento por Boleto Bancdrio, criando vinculacdo entre pagamento da 1?
parcela, com a Proposta de Seguro;

¢ Protocolo Eletronico: poka-yoke de controle e método de Etapas, onde é
analisada a existéncia ou ndo da Proposta;

e Fax Server para digitalizagdo de Imagem: poka-yoke de controle e método
de etapas, onde € analisada a existéncia ou nao do Protocolo Eletronico e o
Vinculo na Estrutura Comercial do Corretor;

® Registro de Pendéncia, Fluxo de Trabalho: poka-yoke de adverténcia, onde é
analisada a existéncia ou nio da necessidade de analise de risco da Proposta
e a mesma € direcionada para a drea responsdvel, entre outras funcoes.

¢ Foram atacadas as perdas com: Transporte de Documentos, com a criacdo da
ferramenta Fax Server para digitalizacdo e transferéncia de imagem, por

meio digital, utilizadas para agilidade na anélise de risco.

¢) Célula Area de Anilise de Risco (Aceitacio)

A partir desta Célula, pode se identificar os beneficios obtidos com os métodos, como

também os ganhos com produtividade, figura 7.3.
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Projeto Revisiio de Processos: Seguro de Vida Individual

Area de Aceitagéio

Beneficios

-100% propostas eletrinicas = 600 més
. Clean Case analisadas = B0 més (10%)

. De 04 dias qteis
. Para imediata

04 dias

=[]

. Com Ocorréncia Médica=

210 més (35%)

. De 04 dias lteis
. Para 02 dias iteis

03 dias

ol |

. Com Exame Médico Cornp

. De 26 dias teis
. Para 16 dias lteis

lernentar = 330 més (55%)

10 dias

ol

. Com consulta ao IRB=

. De 10 dias ateis
. Para 04 dias iteis| =

30

més (5%)

06 dias

ol

- Reducdo Tempo Aprovacio Aceitagio:

. Aprovagio Eletrdnica

. De D2 dias
. Meta 01 dia

01 dia

ol

Produtividade

- Analise Eletronica da Proposta:

. De 20 minfapdlice

DPS
.| _ [200:001, _
Meta 2min.sapol. | X P00 MES| = "30:00 hwwu.uum

- Reducdo Propostas de Adesdo com:
. Falta de Assinaturas ou Dados Erradosdncompletos (devolugén)

. De 03 min. por dia

. Meta 0 por dia X 15:00hs

300 més| =

15:00 hs
00:00 hsl‘

incompletas (devalugda)
03:30 hs|

. Corretor ndo cadastrado ou informagdes

. De 03 min. por dia

MetaDpordia | X |70™eS | = |npigp hs I [03:30ns
Total Head Count Total Horas Amnalise- Atual
‘ 05 (1FTE) | ‘ 218:30 hs./més |

Total Horas Analise - Prevista

20:00 hs./més

% Produtividade

[l =

A partir desta Célula, pode se identificar os beneficios obtidos com os métodos, como

Nesta Célula apresentava um (1) colaborador (andlise de pendéncias) que utilizava 231 horas

- Digitacdo de ajustes de informacdes que ndo foram digitadas na Proposta e/ou informacgdes

Figura 7.3 - Beneficios e Produtividades Obtidas na Célula Aceitacdo

informadas de forma incorreta;

d) Célula Area de Emissdo / Faturamento (Implantacao)

também os ganhos com produtividade, figura 7.4.

por més, ou seja, executava um total de 63,0 horas por més em horas extras para execugdo de tarefas:

- Geragdo de endossos em fungdo de informagdes incorretas de dados do Cliente;

- Baixa do pagamento da 1* parcela que tinha que ser informada na ferramenta de implantacio

e que deixou de ser executada pela automatizagdo do pagamento e a vinculagdo com a

Proposta;
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- Cancelamento de Apdlice, por motivo de falta de pagamento da 1* parcela, por ndo estar

vinculada & Proposta, aparecia como nao identificada, gerando constrangimento com o

Cliente.
Projeto Revisdo de Processos: Seguro de Vida Individual
Area de Implantacgédo
Beneficios Produtividade
- 100% propostas implantadas automaticamente - Implantagao Automatica Propostas de Adeséo:
no e-Seg =600 més . Eliminacdo de digitacio e ajustes para cada Proposta;
. Eliminacio digitacdo ajuste = 600 més (100%) T & PPy
. De 15 min. por dia acl — :0 hs.
oA i | e Meta 0 por dia | X | 800 mes| = ['Go0 1 ) [150:0hs
. Para 04 dias (teis| = RS- - 1400

. Geracao de Endossos;

. De 02 min. por dia 3 20:00 hs. ‘
; 600 MES | = g 20:0hs
- Recuperagio automatica dos valores de Titulos de - Meta 0 por dia X = | 00:0 hs.

Capitalizagdo Cancelados.

. Baixa da 1a. Parcela;

. De 03 min. por dia X |600 més 30:0 hs. ‘ 30:0hs

. Meta 0 por dia = | 00:0 hs.
. Cancelamento de Apdlice.
. De 10 min. B 31:0 hs.
- Meta 0 min. K |185mes| = | 50.g pe. - K ime
Total Head Count Total Horas - Atual
[ o | [ 2310hsimés |
Total Horas - Prevista %% Produtividade

0,00 hs./més 144,40%

Figura 7.4 - Beneficios e Produtividades Obtidas na Célula Implantacio de Propostas

Com os métodos Lean implantados na Célula das Filiais, obteve-se uma produtividade de
144,0%, ou seja, eliminagdo de um (1) Colaborador, que foi transferido para outras atividades em

outra area.

e) Resumo Geral

A partir deste Quadro, pode se identificar os beneficios obtidos com os métodos do
Sistema Toyota de Producdo em todo o Fluxo de Valor , como também os ganhos com

produtividade, figura 7.5.
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Cj-a’ dg Sj@,g_”ﬁ@ Uﬂ@* Prnietn Rewisio de Processos: Seguro de Vida Indiwidual

Quadro Geral

Beneficios Produtividade
. Total controle das propostas emitidas eliminando
erros e re-trabalhos com:
. Emisséo via WEB
. Digitalizagao de imagens via Fax Server
- Implantagao automatica no e-Seq Total Horas - Atual

N o | 2.124:00 hsmes |
. Aumento de produtividade permitindo incremento da S
carteira sem novos investimentos

- Aprimorar o atendimento junto aos Corretores e :
Clientes com conseguente melhoria de imagem e Total Horas -Prevista
competitividade ‘ 1.163:30 hs./més

. Estar mais aderente as normas de Compliance e
qualidade com ferramentas de avaliagéo e controle de

produtividade 29 Produtividade

. Minimizacédo dos riscos operacionais 45,20% |

. Melhoria nos processos e ambiente de trabalho -
permitindo maior satisfagéo e desemvohlimento ) Total de Horas Economizadas:
profissional dos colaboradores NMes: 967 horas x VR 37,63 fhora = VR 36. 181,635

Ano: 11532 horas x VR 37,65/ hora = VR 434 179,80
Valor estimado para ivestimento no projeto
VR 1.050.000,00 (56 engioba despesas diretas)
Retornmo solve o Capital investido = 30 meses

Figura 7.5 - Beneficios e Produtividades Obtidas — Quadro Geral

Com os métodos TPS implantados obteve-se produtividade Geral de 45,20%, com ganhos de
961,0 horas por més, gerando uma economia de R$ 36.181,65, com um custo médio de homem hora
de R$ 37,65. O investimento na racionalizagdo dos processos € no combate as perdas foi calculado

em R$ 1.050.000,00, com prazo do retorno de investimento de 30 meses.

7.2 - Licoes Aprendidas

As questdes que a equipe de implementacdo dos conceitos do Sistema Toyota de

Producdo e do Lean na Cia. de Seguros sentem necessidade de compartilhar sdo as seguintes:

1°) Dar todo o critério as unidades de negocios da empresa. Ter como foco que o pessoal
de linha de frente, operacional das 4reas de negdcios, sdo os que tem o dominio dos

problemas, selecionam os alvos e geram solucgdes, pois tem o conhecimento pleno de suas
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areas e serdo os gerenciadores dos processos e responsdveis por sustentar toda e qualquer
mudanca. A equipe de processos administrativos, além de ser a guardid dos processos, esta

pronta para ajudar no que for preciso.

2% Modificar o modelo para que se encaixe em sua organiza¢cdo. O método aqui
apresentado foi adaptado dos conceitos do Sistema Toyota de Produgdo e do Lean, para ser
utilizado em organizagdes de servicos, criando estratégia de implementacdo flexivel a cada
organizacdo. E importante evitar usar linguagem Sistema Toyota de Producdo e Lean. Na
abordagem metodoldgica foram apresentadas ferramentas essenciais sem, no entanto, usar

essas terminologias.

3“) Focar no que agrega valor ao cliente. Verificou-se que a selecao do projeto, de alta
prioridade e voltado para agregacao de valor, tende a obter atencdo e suporte necessario para
impulsionar melhorias e serem bem sucedidos. A forma correta na escolha de projetos tera
comprometimento de cima para baixo, na piramide organizacional que podera abrir caminhos

para outros projetos de melhorias.
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Capitulo 8

Conclusoes e Consideracoes Finais

O desenvolvimento da presente dissertagdo tem por finalidade a apresentacdo de um projeto
de implantacdo da metodologia do Sistema Toyota de Produ¢do (TPS), focando a Casa do TPS,
em um ambiente administrativo de uma empresa de servicos. Ela tem como base a revisdo da

literatura sobre o assunto, e a experiéncia pratica do autor em empresas de manufatura.

Essa metodologia foi desenvolvida e implementada em todo o Processo de Contratagdo de
Seguros de Cia. De Seguros de Vida e Previdéncia, contemplando as dreas: Comercial,
Operagdes (Andlise de Risco), e de Emissdo (Faturamento). O trabalho contemplou observagdes
de janeiro de 2004 até outubro de 2005. Além disso, desenvolveu estudos e pesquisa ao longo do
curso de Mestrado em Processos de Fabricacdao, em Planejamento Estratégico, em Logistica, em
Gerenciamento de Projetos e em Gerenciamento de Manufatura da Faculdade de Engenharia

Mecanica da UNICAMP.

Implantar, com sucesso, o0s conceitos do Sistema Toyota de Producdo, na d4rea
administrativa de uma empresa de servico ndo €, apenas, uma aplicacdo de metodologia
diferenciada, mas sim, uma mudanga enorme na cultura da organizacao. E uma tarefa dificil, com

excelentes resultados e representou, flexibilidade, racionalidade e padronizacdo nos processos.
O método proposto nao pretende ser uma regra geral, visto que cada organizacdo tem suas

caracteristicas especificas, porém € uma tentativa de fornecer subsidios para um assunto que é

fator critico de sucesso para as organizagdes que implantam a Gestao por processos.
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8.1 - Cuidados na Aplicacao do Método Proposto

A implementa¢do dos conceitos do Sistema Toyota de Producdo em um ambiente de
escritério em uma organizacao de servicos, nao acostumada a melhoria e combate ao desperdicio,

naturalmente apresenta seus desafios.

Para aplicacao pratica da proposta de método, alguns cuidados sao indispensaveis:

¢ ametodologia precisa ser adaptada a cultura e caracteristicas de cada empresa e a cada
setor (4rea) onde serd aplicada;

e 3 alta administragdo da empresa, corpo de diretores e gerentes, deve estar totalmente
comprometida com o processo de desenvolvimento e implantacdo do método, sob o
risco de ndo se obter o sucesso esperado;

e os responsdveis pela aplicacio do método, devem reunir conhecimento tedrico e
efetiva experiéncia prética sobre o assunto e capacidade politica e de lideranca para

administrar possiveis conflitos de interesses.

8.2 - Sugestoes para Trabalhos Futuros

A Proposta de Método desenvolvida e implantada, possibilita o desenvolvimento de novos
estudos e pesquisas. Como sugestdo para futuros trabalhos, seria importante acompanhar a
implantacdo das proposi¢des em empresas, pequena, média e grande, segmentando ainda por
empresas que t€m gestdo por processos € aquelas que ainda buscam implantar sistemas de gestdao por

Pprocessos.

Assim, ao término do presente trabalho, é importante tecer recomendagao que poderia ser
desenvolvida em estudos futuros:

* estender o desenvolvimento e implantagcdo para outros produtos de seguro de vida, como:
Apdlices Coletivas, para Pequenas, Médias e Grandes Empresas, assim como para produtos de

Previdéncia Privada;
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Anexos

Anexo 1 — Quadro Parcial de Alvos de Melhorias
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Anexo II - Utilizacdo dos Tipos do método Poke-yoka no Fluxo continuo Puxado
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Anexo III — Cadeia de Valor da Cia. De Seguros de Vida e Previdéncia
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Anexo IV - Sistema de Gerenciamento de Processos — SGP (Sistema Supervisério)



