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* Robert Epner

Um modelo da melhor pratica a transferéncia
do sucesso de rede de operacoes globals

partir da minha experiéncia como supervisopartiihem o desempenho do processo. Processos-chave

geral e diretor de Operacdes da INGcom desempenho abaixo da meta sédo candidatos para

Insurance Asia/Pacifico, a segunda maior seprojetos de aperfeicoamento.

uradora da regido, aprendemos que € ne- Resolucdo de Problemas - Assim que as falhas de desem-
cessario ter estratégia e estrutura para perceber claramepenho de processo forem identificadas, uma metodologia
te o valor das sinergias e a padronizacéo das melhores ppara resolucdo de problemas seréd aplicada para atingir os
ticas em varios paises. Em nosso caso, lidamos com a &bgetivos. A Lean Seis Sigma, uma metodologia de aperfei-
de back office de Operagbes e Tl da regido com uma abpramento de processo baseada em dados para reduzir eta-
dagem chamada Modelo de Rede de Operacdes Globaims sem valor agregado e estabelecer controles de quali-
por meio do qual conseguimos transformar as opera¢deade rigidos, € usada como metodologia de resolucdo de
de back office e obtivemos os seguintes resultados: problemas de processo para a regiao.

* Melhora de 15% na eficiéncia operacional dos pro- 3. Pessoas - O desenvolvimento de pessoal se da com
cessos de clientes-chave, a0 mesmo tempo em que ptssiramento Lean Seis Sigma e lideranga compartilhada
bilitamos um crescimento de mais de 30% ao ano nes equipes de fluxo de trabalho regionais.
negécios, em 10 paises.

* Simultaneamente, renovamos a motivacdo dos funci-Como transferir sucesso
onarios do back office e melhoramos o moral da area. O que realizamos na ING Insurance Asia/Pacifico é
particularmente relevante no ambiente econdmico atual
em que as empresas buscam formas de crescer e se re-

O Modelo de Rede de Operagdes Globais surgiu @onstruirem, e ao mesmo tempo controlar custos e me-
reconhecimento de que para identificar e oferecer unllaorar o moral dos funcionarios. A seguir estdo as me-
solucdo de melhor pratica padronizada para operacf@idas que tomamos para alcancar esse sucesso.
de back office, precisavamos de uma estrutura padroni-
zada para promover a implementacao. Modelo de Rede de Operacbes Globais

Como diretor regional de Operacdes (COO) desenvol- Objetivos: Usar o Modelo de Rede de Operacdes Glo-
vi um modelo de negécios abrangente para “Planejdais — que foi desenvolvido e executado com sucesso em 12
mento, Gestdo de Processos, Resolucdo de Problemasegdcios de seguro em dez paises para a ING Insurance
Pessoas —‘0s 4Ps” — e implementei o modelo em todésia/Pacifico — como um roteiro para outras organizacdes
0s paises da regido utilizando nossa “Rede de Operglobais, a fim de obter beneficios de escala e sinergia. Além
¢Oes” de Diretores de Operacdes locais. Aplicar os 4Rfisso, do ponto de vista de crescimento estratégico, 0 Mode-
de forma global equivale a ter uma linguagem comulm de Rede de Operacdes Globais estabelece uma platafor-
para cada um dos seguintes pontos: ma padronizada que € atraente para Parceiros de Distribui-

1. Planejamento - Planos de negdcios possuem met@® Globais e facilita as Estratégias de Produto Globais.
guantitativas para cada area de pessoal com medidas
definidas de maneira consistente para todos os paisesBeneficios:

Isto permite uma comunicacado clara e facil entre areas e Sinergia - O Modelo é baseado na padronizacao
de pessoal e paises diferentes. dos quatro Ps em varios paises e negocios. Ao ter uma
2. Gestao de Processos - Os paises sdo obrigadoplataforma global padronizada centrada no cliente para
alcancar um nivel basico de sofisticacdo de procesdodas as operacdes locais, obtém-se os beneficios de
Espera-se que todos definam o escopo do processo,sdwrgia de um modelo de centro de servicos comparti-

comeco ao fim, de forma consistente e monitorem e cdhado, enquanto a presenca local é mantida para ficar

Uma linguagem comum
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perto do mercado. tos com Tl néo significaram melhor desempenho nos ne-
» Escala - A plataforma padronizada global pode opegocios. E terceiro, ndo houve evidéncia de melhoria con-
rar além das fronteiras do pais com processos origindinua no desempenho de processo entre 0s negécios. Evi-
dos em um pais e passos subsequentes controlados gemtemente, alguma coisa estava faltando.
outro negécio em um pais diferente, para gerenciar vo- Projetos no Nivel de Negdcios: Em todos os negdcios,
lumes em momentos de pico ou obter eficiéncia de custdNG Insurance Asia/Pacifico normalmente tinha 60
ainda maior. projetos de Lean Seis Sigma no nivel de negd6cios em
« Estratégia de Suporte Global - A medida que surgeandamento. Usando as estruturas de equipe de fluxo de
mais oportunidades globais nos negécios, uma plataforabalho, muitos projetos foram copiados em outros pai-
ma padronizada avangada se tornard vantagem compses para aumentar ainda mais a economia na regiao.
titiva significativa. Parcerias de distribuicdo global, e Padronizacdo do Processo Regional: Assim que os
desenvolvimento e implementacdo de produtos globaisgocios alcancaram mais maturidade com a metodologia
sdo alguns exemplos. Lean Seis Sigma, projetos regionais foram iniciados para
e Gestdo de Riscos - Os bheneficios ndo incluirdo appadronizar e otimizar 0s processos principais.
nas melhorias significativas no custo, velocidade e sa- 4. Pessoas - Os elementos principais para o desenvol-
tisfagdo do cliente, mas simplificaréo e dardo suporte| azimento de pessoas envolveu o avanco nas habilidades
1. Iniciativas da lei Sarbanes-Oxley panade projeto e lideranca compartilhada. Como foi reconhe-
implementacdo de um controle efetivo; cido por outras organiza¢des, o Lean Seis Sigma forne-
2. Gestdo de risco operacional, incluindo planejamerce uma abordagem eficaz para desenvolvimento de habi-
to de continuidade dos negécios; lidades analiticas e de gestdo de projetos, avancando
3. Implementacdo e monitoramento do programa degara niveis mais altos de “Faixa” (ou Belt).
compliance. Finalmente, j& é uma tradicdo na area de seguros reali-
zar campanhas de vendas para corretores e cerimonias de
premiacdo. Na medida em que esta iniciativa de operacoes
global ganhou corpo, surgiu a pergunta: Por que s6 o pes-
el de vendas se diverte? Para corrigir esta situacao, lan-
macroestrutura que dé suporte ao Modelo de Rede dei a “Copa do Cliente” com premiagcéo para exceléncia em
Operacdes Globais na ING Seguros Asia/Pacifico. | desempenho de processo (com base nos KPIs) e resultados
1. Planejamento - A ING Insurance Asia/Pacifico usodo projeto Lean Seis Sigma. A Copa do Cliente tornou-se
de forma eficaz uma estrutura de balanced scorecard mais1 evento anual e foi recebida com grande entusiasmo, ale-
abrangente chamada “Towards Performance Excellenceajria e apoio da diretoria regional e de grupo.
(Para Exceléncia no Desempenho) tanto regionalmente,
como para todos os negdcios em nivel de pais. Sinergias Reais
2. Gestdo de Processo - Na ING Insurance Asia/Pa- Em suma, a ING Insurance Asia/Pacifico produziu re-
cifico, reconheceu-se que o trabalho rotineiro das ensultados diretos mensuraveis importantes através do de-
presas era realizado através de processos. Para proms&envolvimento de ferramentas e metodologias personali-
ver uma orientacdo por processos, a Rede de Operac@sias que facilitaram a participacdo e adesao efetivas
realizou o seguinte: em todos os paises.
« Identificou e mapeou 0s processos principais; Com base neste histérico, 0 Modelo de Rede de Opera-
» Definiu seu escopo de ponta a ponta (significandpdes Globais pode ser aplicado em outras organizacdes
gue eles comecam e terminam no cliente para promovatiltinacionais de forma a aumentar a sinergia total e os be-
o foco no cliente); neficios de escala; e promover estratégias e gestdo de riscos
» Estabeleceu e rastreou medidas de processos ou ghebais. Em Ultima instancia, o Modelo permite que organi-
dicadores-chave de desempenho (KPIs); zacOes grandes aproveitem ao maximo o fato de serem
» Desenvolveu planos de controle de gestdo de riscaosultinacionais, equilibrando bem a competéncia do mercado
3. Resolugdo de Problemas - No inicio desta jornadacal com uma plataforma global de classe mundial.
de aperfeicoamento de processos na ING Insurance
Pacifico chegamos a varias conclusdes. Primeiro, per- * Robert Epner - consultor independente de Tl/Opera-
cebemos que o0s processos nas diversas regifes eram mées Globais com mais de 20 anos de experiéncia na indus-
semelhantes do que diferentes. Segundo, compreenttia de servicos financeiros. Epner ocupou varios cargos de
mos que o nivel anterior de investimento em Tl ndo tintideranga na ING, mais recentemente os de vice-presidente
correlagdo com o desempenho do processo — altos gaénior e supervisor geral de gestdo de Investimentos da ING

Implementagéo
Como se aplica o0 Modelo de Rede de Operacbes
bais? Ampliando-se a abordagem dos 4 Ps, que é
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