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RESUMO

Este estudo foi baseado na Metodologia Enxuta, originalmente criado por Taiichi Ohno, essa
mentalidade se denomina “Sistema Toyota de Produgdo”. Com o aumento da
competitividade do mercado, as empresas vém buscando cada vez mais se preocupar em
melhorar os servigos prestados, assim criando-se uma vertente desta metodologia no setor
administrativo, conhecido como escritorio enxuto. Esta pesquisa tem por objetivo otimizar os
processos comerciais em uma empresa em cobranga de indenizagdes de seguros e
beneficios apoiando-se na mentalidade de Taiichi Ohno. A metodologia da pesquisa foi de
caracter exploratério, obtendo dados qualitativos e quantitativos. O presente estudo de caso
concluiu apoés andlise a falta de indicadores, e sugeriu a implementagao do uso do CRM
(Gestdao de Relacionamento com o Cliente) na sua rotina comercial como uma possivel
melhoria. Ao final da pesquisa, a organizagao verificou um aumento de 18% no numero de
fechamento de novos contratos.

Palavras-Chaves: Mentalidade Enxuta; Escritério Enxuto; Melhoria Continua; Indicadores
de vendas.

1 INTRODUGAO

Atualmente esta cada vez mais claro que o sucesso de qualquer organizagao
empresarial esta atrelado a buscar entender a real necessidade do cliente, sendo

comumente utilizado ferramentas préprias da Mentalidade Enxuta.
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Sendo o escritério enxuto, uma das vertentes da mentalidade enxuta, procura
identificar desperdicios nas operagdoes, e conforme mentalidade da melhoria
continua, buscar eliminar estagnacgdes e promover a fluidez das informacdes.

O clima organizacional (CO) da empresa é, por exemplo, um ponto essencial
para sua permanéncia no mercado de trabalho competitivo. Percebe-se entdo, uma
maior preocupacado por parte das empresas estarem investindo em seu fator
humano, focado em melhorar o ambiente de trabalho ao ponto de influenciar no
desempenho dos colaboradores.

A mentalidade enxuta € caracterizada pelo uso de ferramentas especificas
que fornecem as informacgdes dentro de um fluxo de processo, ferramentas como:
Diagrama de Pareto (ABC), Fluxo de valor e Andlise de ‘Persona’. Desta forma,
possibilitando identificar as paradas entre as etapas e suas razdes, bem como suas
caracteristicas.

Esta pesquisa tem por objetivo otimizar os processos comerciais, recorrendo
a mentalidade do escritorio enxuto e suas ferramentas, a empresa atua na cobrancga
de indenizagdes de seguros e beneficios. Possibilitando a organizacdo diminuir os
desperdicios de recursos, principalmente de tempo, buscando aumentar a

produtividade e consequentemente no aumento da captagdo de novos clientes.

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo apresentados os principais conceitos que caracterizam

a origem, e o modo de uso da ferramenta Escritorio Enxuto.

2.1 HISTORIA DA MENTALIDADE ENXUTA

A Mentalidade Enxuta (ME) € um termo genérico utilizado desde o final dos
anos 80, para definir o Sistema Toyota de Producdo (TPS). E comumente utilizado
para referenciar um sistema de produgdo muito mais eficiente, flexivel, agil e
inovador do que a producdo em massa; um sistema habilitado a enfrentar melhor um

mercado em constante mudanga (GHINATO, 2000, p.1).



Segundo Taktica (2008), a ME é um sistema integrado de principios, técnicas
operacionais e ferramentas que levam a incessante busca pela perfeicao na criagcao
de valor para o cliente, isso significa que a comunicagao e a conexao entre setores é
fator relevante nesta melhoria continua.

Apbs a Segunda Guerra Mundial, em 1955, os japoneses Taiichi Ohno e
Shigeo Shingo, receberam a ardua tarefa de criar um sistema de produgéo, batizado
como Sistema Toyota, reconhecido mundialmente como Mentalidade Enxuta ou
Producdo Enxuta (BARTZ et al., 2013).

Inicialmente, a ME era aplicada somente no chao fabril, com destaque na
industria automobilistica, porém, com o passar do tempo, essa iniciativa comecgou a
migrar para os ambientes administrativos das empresas. Empresas essas, que ja
obtiveram outrora resultados através da filosofia nas areas de produgéo, nascendo

assim a ferramenta, conhecida como Escritério enxuto (SANTOS et al., 2011).

2.2 MENTALIDADE ESCRITORIO ENXUTO

No que |he concerne, a ME possui maior dificuldade para ser aplicada em
setores de prestagédo de servigos, pois, segundo Oliveira (2010), a maior parte das
atividades diz respeito a geracao de informagdes, o que dificulta a identificagdo dos
desperdicios, pois visualizar o processamento de algo intangivel como a informagao,
€ bem mais complicado.

Conforme Lareau (2002), os principais desperdicios nos processos
administrativos acontecem nas atividades de: alinhamento de objetivo, espera,
estratégia, padronizagao, transporte e estrutura. Vale destacar que a implementagao
das melhorias nestas atividades, devem ser aplicadas de uma maneira uniforme e
em paralelo.

Ainda conforme Lareau (2002), a auséncia destes principios pode trazer
problemas, como: um fluxo irregular, checagens desnecessarias, falta de integracao
entre setores, ativos subutilizados e ainda falta de foco. Transparecendo assim, uma
imagem ruim da empresa perante o cliente.

Conforme Tapping e Shuker (2003), é valido que 60% a 80% de todos os



custos envolvidos para satisfazer as demandas do cliente, sejam associados as
fungdes administrativas. Por exemplo: quando o registro de pedidos é realizado
corretamente, garante a reducdo de problemas como no prazo de entrega e,
melhoria na troca de informacgao entre setores, almejando assim, um fluxo perfeito.

A adocdo dessa mentalidade tem trazido resultados extraordinarios para as
empresas que a praticam, ainda que poucas empresas tenham conseguido replicar
totalmente o sucesso e eficacia operacional alcancado pela Toyota (LEAN
INSTITUTE BRAZIL, 2015).

2.3 FERRAMENTAS PARA APLICACAO

Para aplicar essa filosofia, € utilizado algumas ferramentas que, em grande
parte, nasceram na cultura japonesa, conforme Meirelles (2007), séo elas: 5 Sensos
(Senso de Utilizacdo, Senso de Organizagdo, Senso de Limpeza, Senso de
Padronizagdo, Senso de Disciplina), Areas de trabalho em “U” (Células de trabalho
padronizadas), PEPS (Primeiro que Entra, Primeiro que Sai) - FIFO (First In, First
Out), Fluxo continuo, Kanban, Diagrama de Pareto (Classificagdo ABC), Fluxo de
valor, Analise de ‘Persona’, Analises de Forga e Fraquezas, entre outras.

O entendimento de tais ferramentas é fundamental para o gerenciamento de
processos das empresas. Desta forma, a aplicagao destas e de outras ferramentas
nao contempladas neste estudo, devem ser empregadas segundo a necessidade de
cada caso.

O Diagrama de Pareto “permite dividir um problema em varias partes, o que a
facilita resolver" (CAMPOS, 1992, p.231). Este método é caracterizado por seu
recurso grafico utilizado para estabelecer uma ordenagao nas causas de perdas que
devem ser sanadas, de acordo com suas ordens de priorizagéo.

Ja na ferramenta de Gestdo de Relacionamento com o Cliente (Customer
Relationship Management ou CRM), um conceito muito mais qualitativo, ou seja, é
utiizado para medir a satisfacdo do cliente, buscando sua fidelizagéo,

personalizagao e orientacdo nos servigos ofertados pela empresa.



Como o CRM foca o cliente, segundo Peppers e Rogers Group (2000, 34),
tem a ver com um conceito mais profundo: “cada cliente é distinto, diferente e deve

ser tratado de forma diferente”.

3 METODOLOGIA

Este capitulo trata da caracterizacdo da pesquisa, do ambiente da pesquisa e

das etapas da pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa é um estudo de caso com objetivos exploratérios. Os dados de

natureza qualitativa e quantitativa foram obtidos em campo.

3.2 AMBIENTE DA PESQUISA

A presente pesquisa foi desenvolvida através do estudo de caso em uma
empresa em cobranga de indenizagbes de seguros e beneficios, localizada
nacionalmente nas regides de Joinville/SC e Umuarama/PR, Brasil, porém dando
enfoque somente no polo de Joinville/SC.

O foco de atuacao esta na prestagcdo de servigos burocraticos na area de
cobranca de seguros em geral, e beneficios no INSS, podendo ser estes em razao
de acidentes pessoais, danos morais e/ou fisicos. Atualmente, ha 21 pessoas em
seu quadro de colaboradores.

Presente no mercado ha mais de 24 anos, e com um grande diferencial desde
abril de 2020 onde comegou a realizar também atendimentos a distancia, 100%
digitais. Essa implementagao possibilitou que a empresa escalasse seus servigos
nacionalmente.

Esta pesquisa tera como foco, o processo de captagao de novos clientes que
precisem do servico de assessoria em cobranga de indenizagdo de seguros. Este

processo inicia-se com o primeiro contato ao cliente que procura o setor comercial, e



termina com a etapa de assinatura de contrato, resultando no aumento no

fechamento de novos clientes.

3.3 ETAPAS DA PESQUISA

Para que o objetivo fosse atingido, foram realizadas as seguintes etapas

conforme a Figura 1.

Figura 1 — Fluxograma das etapas realizadas
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Fonte: Os autores (2021)

3.3.1 Selec¢ao de um setor da empresa

A selegdo de um setor se faz necessaria também em um ambiente
administrativo, em que oferta servigos que geram valores para os clientes através de
um fluxo de informagao.

Nesse primeiro momento, foi necessario realizar reunides com a diretoria para
entender as necessidades e qual setor teria prioridade, portanto, compreender qual

setor estava com melhores disposi¢des para a aplicagao do estudo.



3.3.2 Analise do setor

Se fez necessario um levantamento dos processos referente as etapas que
constituem o setor escolhido.

Para este levantamento, foi essencial estar presente no ambiente de trabalho
realizando analises exploratérias capazes de obter uma visdo macro das etapas,

através de um fluxograma dos processos desenvolvidos.

3.3.3 Analise dos problemas encontrados

Apds terem sido analisados todos os processos referente ao fluxo de
informagdes do setor, verificou-se a necessidade de entender e visualizar de forma
clara, através de dados quantitativos cedidos pela equipe comercial, quais eram os
principais motivos para a geragao de atraso dentre os processos, bem como sua
ordem de priorizagao nas acdes a serem tomadas.

Para tal entendimento e visualizagao, utilizou-se a ferramenta “Diagrama de

Pareto” representada graficamente através da ferramenta Excel.

3.3.4 Sugestoes de melhorias e possiveis solugoes

Utilizando-se das informag¢des adquiridas através do Diagrama de Pareto na
etapa anterior do estudo, foi possivel focar na geragao de ideias e/ou formas para
diminuir o tempo despendido em cada etapa.

Resultando assim, na melhora nos servigos prestados pela empresa € no

aumento de fechamento de contratos.

3.3.5 Avaliacao dos resultados obtidos

A avaliagao foi obtida pelos feedbacks da diretoria da empresa e do lider do

setor, resultando em dados qualitativos e assim, possibilitando mensurar melhorias

no processo comercial e sua produtividade.



O setor comercial ja usava indicadores capazes de medir quantitativamente

os servigcos fechados, em sua totalidade.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo € apresentado o desenvolvimento da pesquisa, mostrando as

etapas realizadas conforme os objetivos especificos determinados.

4.1 SELECAO DE UM SETOR DA EMPRESA

Para a selegao do setor ser alcangada, foram realizadas duas reunides onde
em um primeiro momento, ocorreu apenas com o gestor da empresa escolhida,
apresentando a proposta de otimizar um determinado processo em um dos setores,
por intermédio de aplicagdo da mentalidade enxuta.

Por orientagdo da diretoria, a escolha deste setor respeitou os critérios de
analise de sensibilidade da rotina do escritério e dos funcionarios, com seus lideres
envolvidos na organizagao, bem como seus respectivos processos, foi considerado
o tempo e afinidade da diretoria com os lideres da organizagdo na escolha do
critério.

Em vista disso, no segundo momento reuniu-se a diretoria e seus lideres, e
respeitando os critérios pré-estabelecidos, selecionando assim o Setor Comercial

para ser iniciado os estudos e levantar os problemas e possiveis solugoes.

4.2 ANALISE DO SETOR

Através da analise exploratéria foi possivel obter uma visdo macro, onde foi
possivel elaborar um fluxograma contendo todas as etapas no setor comercial. Este
fluxo inicia-se no primeiro contato e direciona o cliente em sua jornada que o leva
até o fechamento, resultando assim na captacdo de um novo cliente.

Para que o fluxo representasse realmente os processos do cotidiano do setor,
foram necessarias trés visitas no ambiente da empresa, tendo como principal

objetivo analisar e anotar todas as etapas do processo de captacao de clientes.



Na elaborag¢ao do fluxograma, foi utilizado uma simbologia caracterizada por

icones gerais, conforme a Figura 2.

Figura 2 - Fluxograma de Processos do Setor Comercial
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Fonte: Os autores (2021)

A empresa em questdo, ndo possui ferramenta de controle da jornada do
cliente, isso aumentou a dificuldade de descobrir os motivos que geram o atraso no
fechamento.

Portanto, na auséncia do CRM, foi necessario levantar de forma tradicional,
um a um, os resultados dos contatos realizados pelo comercial, e nas negativas
descobrir os motivos que levaram o cliente a ndo fecharem o servigo. A amostra
estudada foi composta por 73 possiveis clientes, durante os primeiros 6 dias de

outubro de 2021, conforme o Grafico 1.

Grafico 1 - Resultados e Objecoes
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Contagem Resultado
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Fonte: Os autores (2021)

Apés levantado os resultados das tratativas, observou-se que menos de 14%
fecharam com os servicos ofertados pela empresa, mesmo sendo satisfatorio o nivel
de produtividade possui capacidade de melhorias.

Chamou atencdo os mais de 42% do total de clientes que nao obtiveram
retorno, apds o primeiro contato. A tendéncia deste resultado deve-se ao fator da
auséncia do gerenciamento estratégico no tempo no setor comercial e seus

envolvidos.

4.3 ANALISE DOS PROBLEMAS ENCONTRADOS

Conforme sinalizado acima, os quatro principais fatores que levaram a
desisténcia do servigo, foram identificados através dos clientes e seus motivos foram

classificados conforme o Diagrama de Pareto, transcritos na Tabela 1 e Grafico 2.

Tabela 1 - Principais motivos de desisténcia
Ocorréncia Quantidade |Acumulado

Sem Retorno 31 31
Fechado com Concorrente 12 43
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Sem Abertura

9 52

Sem Perfil

9 61

Fonte: Os autores (2021)

Grafico 2 - Diagrama de Pareto - (Quantidade de ocorréncia x Acumulado)
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Fonte: Os autores (2021)

Através do Pareto, foi possivel visualizar os principais motivos que geravam

atrasos no fechamento com o cliente. Em vista disso, foi categorizado as

caracteristicas dos principais clientes que nao fecharam o contrato, conforme o

Quadro 1.

Quadro 1 - Categorias dos Principais clientes e suas caracteristicas

Categoria de Clientes

Caracteristicas de Perfil
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Clientes com baixa abertura para o dialogo e na maioria das
vezes nao atendem ou retornam o primeiro contato feito pelo
comercial.

Clientes sem retorno | Sdo clientes de prospecgao ativa, 80% da amostra eram
homens e 60% desconfiava antecipadamente com a origem da
ligagdo, imaginando se tratar de um “golpe” ou informacéo
privilegiada.

E caracteristica dos clientes que fecham com o concorrente
possuir maior fidelidade e confianga nos mesmos, pois na
visdo deles, o valor agregado ao longo do atendimento, é o
mais importante.

Outra caracteristica € a praticidade, pois, quando a equipe
entrava em contato identificava que de dez clientes perdidos

Clientes fechados com

o0 concorrente

para o0 concorrente, sete alegavam como seu fator
determinante o atraso do primeiro contato, visto que esses
clientes tinham ansiedade (pressa) para resolver tais
questdes.

Esta categoria de clientes foi a mais desafiadora, pois, os
) contatos realizados eram respondidos com extrema grosseria,
Clientes sem abertura . i . R
levando a acreditar ser caracteristico do cliente, responder as

ligacées comerciais em geral, desta maneira.

A equipe comercial é capacitada para qualificar o cliente
através do relato do fato, ou seja, afirmando ou nido se o
cliente possui perfil para entrar com o pedido de beneficio ou
Clientes sem perfil indenizagdo. Esta analise é concluida através dos meios de
comunicagéo como, por exemplo, ligagdes ou mensagens.
Nao existindo assim, a possibilidade do contato qualificado se
tornar um cliente.

Fonte: Os autores (2021)

4.4 SUGESTOES DE MELHORIAS E POSSIVEIS SOLUCOES
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A implementacgao e utilizagdo do CRM na rotina comercial do setor comercial
se faz necessario em qualquer processo pode e deve conter indicadores
estratégicos essenciais para alcangar a melhoria continua.

O estudo indica a ferramenta do CRM como sugestéo para a possivel solugéo
de controlar a jornada do cliente, pois, quando bem utilizada, torna-se um 6timo
sistema de apoio a deciséo, e por meio da ferramenta ter a possibilidade de

categorizar as informagdes dos clientes durante todas as etapas do funil de vendas.

4.5 AVALIACAO DOS RESULTADOS OBTIDOS

Com base nos estudos advindos do conceito enxuto, foi de claro
entendimento, que a empresa estudada neste caso, passava por um bom momento
comercial, entregando niveis de venda satisfatorios. Porém, ndo suficientes para
alcangar as metas desafiadoras, projetadas pela diretoria.

A inovagcdo e uso da tecnologia, ira proporcionar a equipe comercial a
melhorar e aumentar sua atuacido no mercado, esta falta de indicadores no setor
comercial foi o principal motivo pelo qual o estudo apontou a necessidade da
organizagao em adotar um sistema que gerenciasse a experiéncia de seus clientes,
e convertesse o maior numero de clientes ao fechamento dos servigos ofertados.

A identificacdo da necessidade de uso do CRM foi de grande valia para a
organizagao, tanto que a mesma optou em aderir a ideia e procurou meios de criar
sua propria programagao de CRM. Atualmente esta desenvolvendo um CRM unico
capaz de se moldar conforme o surgimento e/ou alteracdo das necessidades da
organizagao, com foco no cliente.

As analises apontadas pelo estudo na organizagédo, gerou em curto prazo
uma melhora de 18% na quantidade de servigos fechados. O motivo dessa melhora
€ as consequéncias do melhor clima organizacional no setor, 0 aumento de unido da
equipe, e o senso de melhoria continua transmitido pela diretoria tornando-se assim,
um dos valores da empresa.

Este resultado foi obtido através da comparacao dos primeiros seis dias dos

meses de outubro e novembro, descritos conforme a Tabela 2.
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Tabela 2 — Comparativo de contratos fechados nos meses de outubro e novembro

MES PERIODO (dias uteis) QT. DE FECHAMENTO
Outubro 01/10/2021 a 08/10/2021 137 contratos
Novembro 01/11/2021 a 08/11/2021 167 contratos

Fonte: Os autores (2021)

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O desenvolvimento desta pesquisa apresentou estudos e conceitos acerca da
Mentalidade Enxuta, aplicados em um ambiente administrativo. A aplicacdo desses
conceitos fora do ambiente da manufatura industrial, tem mostrado que a
necessidade de se produzir e entregar mais, utilizando menos recursos, esta
crescendo cada vez mais.

Estes conceitos podem e devem ser utilizados em qualquer organizagao
independente de seu tamanho, produto ou segmento, tendo como principal objetivo
manter e melhorar a fluidez na comunicacdo com os clientes, tornando-a mais
rapida, flexivel e de menor custo.

Neste contexto, esta pesquisa tem por objetivo otimizar os processos
comerciais de uma empresa na cobrancga de indenizagdes de seguros e beneficios
através da ferramenta escritorio enxuto. Possibilitando a organizagdo diminuir os
desperdicios de recursos, principalmente de tempo, buscando aumentar a
produtividade e consequentemente no aumento da captagéo de novos clientes.

Para que o objetivo fosse plenamente alcangado, algumas etapas foram
necessarias. Inicialmente, houve duas reunides que ocorreram em momentos
distintos, foram primeiramente definidos os critérios de sele¢do do setor, com o
gestor, para que entdo, em um segundo momento, com os lideres envolvidos, fosse
de fato selecionado o setor comercial para o estudo.

Em seguida, foi feita a andlise do setor através da analise exploratéria,
elaborando um fluxograma capaz de obter uma visdo macro das etapas no setor
comercial. Este fluxo inicia-se no primeiro contato e direciona o cliente em sua
jornada que o leva até o fechamento, resultando assim na captagdo de um novo

cliente.
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A empresa ndo possuia a ferramenta do CRM no momento do estudo, e
através de uma amostra de setenta e trés possiveis clientes, foi possivel categorizar
os motivos que geram o nao fechamento.

Por meio do Diagrama de Pareto, foram classificadas as principais categorias
para o nao fechamento com os clientes, sendo os clientes sem retorno, clientes
fechados com o concorrente, clientes sem abertura e clientes sem perfil.

Em consequéncia dos resultados do estudo, foi sugerido a implementacéo e
utilizacao da ferramenta CRM na rotina do setor comercial, pois € um 6timo sistema
de apoio a decisdo. Através dele, é possivel categorizar as informagdes dos clientes.
Atualmente, a organizagcdo esta desenvolvendo um CRM proéprio dentro do seu
sistema interno, com foco nos seus clientes.

As anadlises apontadas pelo estudo na organizagdo gerou em um curto
espaco de tempo, um aumento de 18% na quantidade de servigos fechados. Esse
aumento é em decorréncia da notavel melhora no clima organizacional no setor, bem
como a unido da equipe. O senso da diretoria em repassar tais mudancas, e por
estar buscando cada vez mais introduzir a melhoria continua como um dos valores
da empresa, foi de suma importancia.

Para estudos futuros, sugerem-se os seguintes pontos de melhoria,
respectivamente:

Realizar um mapeamento detalhado do processo de vendas — Fluxograma
detalhado contendo todos os possiveis caminhos que o cliente pode percorrer
durante sua jornada, desde o primeiro contato até o encerramento das atividades da
empresa para com o cliente.

Neste fluxograma deve conter todas as etapas que o vendedor utilizara para
guiar seus clientes com as perguntas, objecdes e respostas mais adequadas,
demonstrando média padrao entre os resultados, bem como seu tempo de duracéo.

A construcao do mapa é feita de modo dinamico, com o lider e sua equipe, de
maneira continua, onde servira como um espelho padronizando o atendimento, e
possibilitando qualificar de maneira assertiva o cliente ideal. Assim, podendo
identificar no decorrer da venda a oportunidade de ofertar servigos agregados,

gerando maior valor no atendimento.
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Definicdo de Personas — Nao € possivel definir as pessoas apenas com
padrées de comportamento, pois todas sofrem diversas influéncias, portanto, ndo
diferindo dos clientes em questdo. Ainda assim, mesmo n&o havendo clientes iguais,
€ possivel prever certas categorias de comportamentos que se repetem entre os
mesmos, possibilitando a definigdo de pessoas.

Apds, conseguird propor melhores alternativas quanto ao tratamento do
comercial com os clientes, tendendo a melhorar as taxas de efetividade no
fechamento.

Criacdo e aplicagdo de um funil de vendas — Seguindo a orientagdo do
fluxograma detalhado do setor, descrevendo as principais etapas e suas maiores
incidéncias de perda no aproveitamento do cliente em potencial, podera criar
alternativas e planos de agdes viaveis para contornar tais barreiras no fechamento,
ao longo de cada etapa.

Com isso, ao fazer o uso de etapas bem definidas ao longo de todo o
processo, conseguira possibilitar aos vendedores obter maior autonomia na tomada
de decisdes perante o cliente e ainda facilitando a aplicagdo de treinamentos, de

acordo com cada objecgao.
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