TRP – CAP 3 – A MELHORIA DOS PROCESSOS DO NEGÓCIO VISANDO AO MELHOR DESEMPENHO

3.1   SIGNIFICADO DO APERFEIÇOAMENTO DOS PROCESSOS DO NEGÓCIO
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3.2  INDICADORES DE DESEMPENHO COMO PROPULSORES DA MELHORIA DE     PROCESSOS

· PARA SE AVALIAR E MELHORAR ALGO É PRECISO MEDIR ( NECESSIDADE DE INDICADORES DE DESEMPENHO (ID)
3.2.1 INDICADOR DE DESEMPENHO ((ID)
· CONCEITO

É um dado numérico que fornece informações sobre o estado de um processo e que permite  medir seus resultados, visando a avaliação do desempenho desse processo com base em referenciais pré-estabelecidos

Alguns exemplos de indicadores de desempenho:

· Custo médio do produto

· Margem de lucro sobre as vendas

· Produtividade (homens / hora por peça produzida)

· Tempo de ciclo de um processo (ex: tempo médio de atendimento do pedido do cliente)

· Retorno sobre o investimento

· % de rotatividade do pessoal

· IMPORTÂNCIA DOS INDICADORES DE DESEMPENHO 

· Traduzir os objetivos estratégicos da organização em parâmetros tangíveis

· Assegurar a gestão do desempenho dos processos do negócio

· Identificar / priorizar problemas e necessidades de melhorias

· Compartilhar as metas de desempenho com os empregados 

· Proporcionar parâmetros objetivos e eqüitativos para recompensas baseadas no desempenho
· REQUISITOS PARA QUE OS ID´s SEJAM EFICAZES

· Não ambigüidade, isto é, não apresentar significados diferentes

· Facilidade de medição

· Facilidade de compreensão (simplicidade)

·    Facilidade de comparação com padrões de desempenho (pré-estabelecidos internamente ou de outras organizações)
3.2.2 O PROCESSO DE GESTÃO DO DESEMPENHO



   









3.2.3 MODELOS DE INDICADORES DE DESEMPENHO

· BALANCED SCORECARD (BSC) – KAPLAN E NORTON

· FUNDAÇÃO NACIONAL DA QUALIDADE (FNQ)
· MODELO BALANCED SCORECARD (BSC)

Perspectivas abrangidas:

· Financeira

· Clientes

· Processos Internos da Empresa
· Aprendizado e Crescimento
· Indicadores da Perspectiva Financeira
· % de aumento da receita 

· % da receita vinda de novos produtos, serviços ou clientes

·  lucratividade por clientes e linhas de produtos

· receita por empregado

· custo unitário de produção 

· taxas de redução de custos

· rentabilidade do patrimônio
· Indicadores da Perspectiva Clientes
· Market Share

· % de participação em um segmento específico

· Evolução do % (account share)

· Fidelidade 

· Freqüência de compras

· % do crescimento de vendas com os clientes atuais

· Novos clientes

· N° de novos clientes por segmento 

· Vendas a novos clientes por segmento

· N° de clientes adquiridos / n° de clientes potenciais prospectados
· Indicadores da Perspectiva dos Processos Internos da Empresa (ênfase nos processos de inovação, operações e de serviço pós-venda)

· Inovação

· Custo da P&D

· % de vendas gerado por novos produtos / serviços

· Tempo de ciclo do desenvolvimento

· % de produtos cujo projeto atende totalmente à especificação funcional   do cliente

· % de alterações do projeto

· Tempo para recuperar o investimento em P&D

· Operações (receber o pedido; gerar o produto; entregar o produto / prestar o serviço )

· Tempo de ciclo do processo

· Custo do processo

· Mix de produtos / serviços (flexibilidade do processo)

· Qualidade (% de produtos fora do padrão; % de retrabalho; % de desperdícios; % de devoluções)
· Serviço pós-venda

· Tempo para atender o cliente

· Custo da assistência
· Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
· Funcionários 

· nível de satisfação

· retenção (% de rotatividade de pessoas-chave)

· produtividade (receita por empregado)

· Capacidades dos sistemas de informações

· % de processos que fornecem informações em tempo real sobre qualidade, tempo e custo

· Motivação, empowerment e alinhamento 

· no de sugestões apresentadas e implementadas por funcionário

· taxas de melhoria dos processos críticos

· % de funcionários que conhecem e entendem a missão da empresa

RELAÇÕES DE CAUSA – EFEITO ENTRE OS ID´s














































































· MODELO DE INDICADORES SEGUNDO A FUNDAÇÃO  NACIONAL DA QUALIDADE (FNQ)

Perspectivas abrangidas:







3.3 ABORDAGENS DE MELHORIA DE PROCESSOS

3.3.1 MELHORIA CONTÍNUA DA QUALIDADE (KAIZEN)

· CARACTERÍSTICAS PRINCIPAIS

· Envolve a conscientização (mudança de cultura) de todas as pessoas da organização para os seguintes aspectos:

· Atender as necessidades e expectatias dos clientes internos e externos

· Fazer certo da 1a vez e sempre (qualidade desde o projeto)

· Melhoria contínua (ganhos pequenos de cada vez e a curto prazo / o processo é contínuo)

· Foco na redução dos custos da qualidade, em especial, o custo da má qualidade) 

· Desenvolvimento de sistemas e procedimentos que apóiem a qualidade e a melhoria (normas iso)

· CUSTOS DA QUALIDADE

· Custos das falhas internas (má qualidade) 
· Sucateamento, retrabalho

· Modificações em projetos

· Aumento de estoque de produtos em processo devido à interrupções no fluxo de trabalho

· Custos das falhas externas (má qualidade)
· Produto retirado do mercado

· Atendimento de reclamações de clientes

· Estrutura / custos da assistência técnica

· Perda de clientes

· Custos de avaliação (controle da qualidade)

· Controle estatístico de processo, inspeções, testes

· Custos de prevenção (investir na prevenção de problemas)
· Identificação de problemas potenciais

· Treinamento de pessoal para a melhoria

· FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO DA MELHORIA CONTÍNUA 
· Fatotres Críticos de Sucesso (FCS) = fatores cuja presença é vital para o sucesso de um evento qualquer

· Tipos de FCS da melhoria contínua

· Comprometimento da alta administração:

· Entender e acreditar que fazer certo as coisas é vital para o sucesso da empresa

· Entender os princípios e técnicas da melhoria contínua
· Formular e disseminar a política da qualidade da empresa

· Participar do processo de solução de problemas
· Delegar poderes para as equipes de projetos de melhoria

· Alocar os recursos necessários para a implementação da melhoria contínua

· Incentivo à criatividade, à melhoria e ao trabalho em equipe

· Treinamento para a melhoria contínua

· Recompensar o desempenho das pessoas

3.3.2 REENGENHARIA DE PROCESSOS DO NEGÓCIO (RPN)

· CONCEITO DE REENGENHARIA DE PROCESSOS 
É uma reestruturação de grande impacto nas atividades dos processos empresariais visando a obter ganhos significativos nos indicadores de desempenho da organização
· CARACTERÍSTICAS DA REENGENHARIA DE PROCESSOS
· Reestruturação radical (ou redesenho) do processo abrangendo:
· Integração: entre os processos internos do negócio; entre esses processos e os de fornecedores, e/ou distribuidores, e/ou clientes
· Eliminação de atividades que não agregam valor ao produto/serviço e ao cliente
· Centralização em um único local de atividades de um mesmo processo anteriormente executadas em locais diferentes
· Execução em paralelo de atividades do processo
· Enriquecimento de cargos
· MOTIVAÇÕES PARA A REENGENHARIA DE PROCESSOS 
· Aumentar o grau de satisfação do cliente
· Aumentar a produtividade
· Reduzir custos
· Aumentar a receita
· Melhorar a qualidade do produto / serviço
· Implementar sistemas ERP
· Melhorar o fluxo de trabalho (tornar a organização mais ágil e flexível)
· FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO DA REENGENHARIA DE PROCESSOS

· Comprometimento da alta administração
· Fixação e disseminação de metas claras
· Equipes de projeto (líder de projeto respeitado; autonomia da equipe; pessoas capacitadas e comprometidas)
· Suporte intensivo de tecnologia da informação
· Metodologia de reengenharia
· Apoio de consultoria externa
· Gerenciamento da mudança (tempo para realizar a mudança, clima de confiança, conscientização para a necessidade de mudar)
· Alinhamento com a estratégia da organização
· Foco nos processos-chave do negócio (inovação, operações e serviço pós-venda)
· INFLUÊNCIAS DA REENGENHARIA DE PROCESSOS NOS INDICADORES DE DESEMPENHO DA ORGANIZAÇÃO




· RPN VERSUS MELHORIA CONTÍNUA

	Características
	RPN
	Melhoria Contínua

	Risco
	Alto
	Moderado

	Nível de mudança
	Radical
	Gradual

	Freqüência da mudança
	De uma vez
	Contínua

	Tempo necessário
	Longo
	Curto

	Âmbito de atuação
	Interfuncional
	Dentro de funções

	Habilitador principal
	Tecnologia da informação
	Controle estatístico


3.4 O PROJETO DE MELHORIA DE PROCESSOS
3.4.1 CONCEITO DE PROJETO

“Um processo único, que consiste em um grupo de atividades coordenadas e controladas com datas de início e término, empreendido para alcance de um objetivo conforme requisitos específicos, incluindo limitações de tempo, custo e recursos” (ISO 10006, 1997)

“Um empreendimento temporário feito para criar um produto, serviço ou resultado único” (PMI, 2004)

3.4.2 CARACTERÍSTICAS DE UM PROJETO

· Temporalidade: todo projeto tem começo e fim definidos

· Singularidade (ou unicidade): todo projeto difere, de algum modo, de outros projetos similares feitos anteriormente

· Incerteza: risco de algo dar errado

· Complexidade: maior ou menor (depende do n0 de atividades do projeto e do no de áreas de conhecimento envolvidas)

· Grau de precisão do objetivo: depende do grau de incerteza e do grau de complexidade inerentes ao projeto
3.4.3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Gerenciar projetos implica em administrar, especialmente, as restrições de escopo, prazo e custo do projeto de forma a: 
· Evitar surpresas durante a execução dos trabalhos (prever ações preventivas e corretivas)

· Agilizar o retorno sobre o investimento em projetos

· Agilizar a tomada de decisões sobre o planejamento e controle do projeto

· Otimizar a utilização do tempo e dos recursos envolvidos

· Gerar conhecimento para projetos futuros

3.4.4 METODOLOGIA DE PROJETO DE APERFEIÇOAMENTO DE PROCESSOS

3.4.4.1 POR QUE É NECESSÁRIO UM PROJETO DE MELHORIA ?

· O aperfeiçoamento dos processos empresarias deve levar em conta uma série de fatores, entre os quais se destacam:
· Conhecer e analisar qual é o negócio da organização, os processos do negócio e as suas interdependências
· Definir as prioridades quanto aos processos a serem aperfeiçoados 
· Identificar as causas do mau desempenho 
· Desenvolver e avaliar alternativas de solução tendo em vista:
· Impactos nos indicadores de desempenho da organização
· Tecnologia a ser utilizada
· Custo operacional 
· Investimentos e retorno
· Prazo para implantação
· Treinar pessoal envolvido
· Gerenciar prazos 
· Adquirir recursos de hardware e software
· Administrar conflitos e resistências pessoais
· Investir tempo e dinheiro
· Portanto:
· Tal aperfeiçoamento não pode ser conduzido com base na tentativa e erro (grande dispersão de esforços e de dinheiro)
· Há a necessidade de que o aperfeiçoamento de processos seja implementado de forma planejada, isto é, de acordo com uma metodologia: o projeto de aperfeiçoamento de processos.
3.4.4.2 UM MODELO DE PROJETO DE APERFEIÇOAMENTO DE PROCESSOS    















OBS: é importante que pelo menos as etapas 1 e 2 tenham o suporte de consultoria externa
ETAPA 1 – FORMAR A EQUIPE (estrutura organizacional para
                   a gestão do aperfeiçoamento de processos)

OBS:

Essa estrutura se inicia com o comitê diretor e o coordenador do processo de aperfeiçoamento.
Os demais participantes (coordenador do processo a ser aperfeiçoado, facilitador e equipe de aperfeiçoamento são designados após a etapa 2)
ETAPA 2 – IDENTIFICAR OS PROCESSOS DO NEGÓCIO

· Essa etapa visa a obter um conhecimento amplo (mas não detalhado) sobre a organização bem como identificar oportunidades de melhorias em processos.
Abrange basicamente as seguintes atividades:
· Análise do setor ao qual a empresa pertence (automobilístico, varejo, financeiro, etc)
· Identificação das estratégias e indicadores de desempenho utilizados
· Verificação da estrutura organizacional e atribuições de cada órgão
· Mapeamento (fluxograma geral e não detalhado) dos processos do negócio mostrando as inter-relações entre eles
· Seleção dos processos “candidatos” ao aperfeiçoamento, que pode se basear nos seguintes critérios: 
· Relevância estratégica
Importância do processo para a implementação de estratégias, tais como baixo custo, rapidez, valor adicionado ao cliente
· Condições reais do processo 

Quais processos apresentam um mau funcionamento caracterizado por sintomas como excessivo tempo de execução, sobrecarga de trabalho nas suas etapas, tempo ocioso, reclamações dos clientes
· Benchmarking das melhores práticas em processos
· Recomendação da estratégia de aperfeiçoamento do processo escolhido:
· Manter e melhorar o processo internamente (etapas 3 a 7) 
ou
· Terceirizar o processo
ETAPA 3: ELABORAR O FLUXOGRAMA DETALHADO DO PROCESSO

· Essa etapa busca obter informações acerca do funcionamento do processo a ser aperfeiçoado (mapeamento detalhado do processo)
· Tais informações são obtidas por meio da coleta de dados (documentos, entrevistas) sobre:
· Políticas que regem o processo
· Tarefas / tempos de execução / qtde de pessoas 
· Clientes e fornecedores envolvidos no processo
· Uma ferramenta valiosa para mapeamento do processo é o fluxograma
· O que é um fluxograma: representação gráfica (por meio de símbolos) de um processo qualquer
· Importância do fluxograma:
· Permite visualizar facilmente (nível geral e detalhado) como o processo funciona
· Permite identificar quem são os clientes e fornecedores internos e externos
· Facilita a análise do processo (etapa seguinte do projeto de aperfeiçoamento)
· Documenta o processo
· Orienta as pessoas quanto à execução do processo

· Simbolos que podem ser utilizados: 
Início / fim do processo                 Decisão                    Sentido do fluxo

 

                                                                             Sim

                                                                                                                          


                                                              Não                                                    

        Ação                  Documento (formulário ou relatório)                                              

                                                                                                          Arquivo


                                  



EXEMPLO DE UM FLUXOGRAMA
PROCESSO: ATENDER PEDIDO DE VENDA DE UM PRODUTO ACABADO 

                         ALMOXARIFADO                                                      EXPEDIÇÃO











                                          Sim


                            Não                  





                                                                                                                 CLIENTE 




ETAPA 4 – ANALISAR O PROCESSO ATUAL

· Essa etapa visa a detectar as causas dos problemas e as oportunidades de melhoria no processo 
· As causas / oportunidades podem se localizar em várias fontes:
A) Método de trabalho
Deve-se buscar a identificação de: 
· Tarefas que agregam valor
Transformam o produto em algo mais valioso para o cliente / ou existem para atender à exigências de clientes específicos, dispostos a pagar mais por elas / ou visam a atender a exigências legais (devem ser aperfeiçoadas)

· Tarefas que não agregam valor
Não transformam o produto em algo mais valioso para o cliente / ou não visam a atender a exigências legais ou de clientes específicos (candidatas a serem eliminadas)

· Políticas associadas ao processo
Inexistentes / mal formuladas / não comunicadas  (acarretam lentidão e falta de padronização nos procedimentos) 
· Erros de projeto do produto e / ou processo
Exemplos de tarefas que agregam valor
· Entrar com o pedido do cliente
· Atender o cliente
· Preparar o programa de produção
· Produzir
· Entregar o produto ao cliente
· Processar pagamento do cliente
· Desenhar o produto
· Preparar / fornecer informações para o fisco
Exemplos de tarefas que não agregam valor
· Conferir
· Armazenar
· Retrabalhar
· Aprovar documentos
· Movimentar (materiais / documentos) internamente
B) Informações / medições de desempenho
· Merecem especial atenção, pois as informações são vitais para a gestão do desempenho dos processos e do negócio
· Principais aspectos a serem analisados:
· Oportunidade (na hora certa / no lugar certo)
· Confiabilidade (originária de uma fonte segura)
· Redundância  (informações em duplicidade)
· Grau de detalhe ( muito sintéticas ou muito analíticas)
· Utilidade (para que / quem serve)
· Meios de coleta, processamento, distribuição (manual ou uso de tecnologia da informação)
C) Pessoas envolvidas no processo (mão de obra)
· Os problemas nos processos também podem ser causados pela insatisfação pessoal:
· Falta de autonomia para decidir
· Falta de incentivo à criatividade, aprendizagem, inovação e trabalho em equipe
· Comunicação deficiente
· Trabalho rotineiro e sem desafios
· Salários e benefícios muito aquém do mercado
D) Máquinas e equipamentos
· Falta de manutenção 
· Ultrapassados tecnologicamente (obsoletos)
· Término do ciclo de vida
· Uso em desacordo com as especificações
E) Matéria prima
· Em desacordo com as especificações 
· Causa baixa produtividade (pode ser substituída por outra, com maior produtividade)
F) Ambiente físico
· Arranjo físico (layout) mal distribuído
· Espaço físico apertado
· Excesso de calor, poeira, umidade, ruído
· “Dicas” para uma análise eficiente
· A etapa de análise envolve uma crítica extensa e profunda.  Portanto, questione tudo
· Procure as causas reais das falhas ( agir sobre os seus efeitos não resolve o problema)
· Aplique a técnica GUT (gravidade / urgência / tendência) nas falhas  do processo
· Não seja o “dono da verdade” 
Aja em conjunto com as pessoas envolvidas no processo a ser melhorado. Elas têm muito a contribuir
· Ferramentas para análise de processos
· São extremamente úteis para gerar idéias, priorizar as melhorias e detectar as causas das falhas 
· Tipos de ferramentas mais comuns 
· Brainstorming
· Diagrama de Pareto
· Diagrama de causa – efeito
· Análise com base no valor agregado pela tarefa
Essas ferramentas serão vistas a seguir
FERRAMENTA PARA ANÁLISE: BRAINSTORMING

· Técnica grupal utilizada para a geração da maior quantidade de idéias sobre um dado assunto. 
· Apóia-se no trabalho em grupo e na criatividade. 

· Pode ser aplicado na identificação das causas dos problemas  e no desenvolvimento de soluções. 
· Etapas para a execução do brainstorming
1. Definir claramente a situação-problema (foco)
Ex: reduzir em 20% a qtde. De reclamações dos clientes
2. Gerar idéias (quantidade)
· Escolher um membro do grupo para ser o facilitador
· Estipular um tempo para a execução dessa fase
· Anotar (facilitador) todas as idéias, sem criticar a sua validade
· Relatar, periodicamente (facilitador), as idéias até então geradas para que o grupo as entenda melhor
3. Criticar as idéias (qualidade)
· Analisar cada idéia
· Excluir as idéias fora de foco ou redundantes
4. Agrupar as idéias 
· Formar grupos de idéias de acordo com a sua afinidade (o que elas têm em comum)
    Ex: método de trabalho, pessoas, material, etc.
FERRAMENTA PARA ANÁLISE: DIAGRAMA DE PARETO

· Gráfico de barras que representa uma ocorrência no processo (ex: % de defeitos por tipo de máquina, tempo de execução de cada sub-processo ou tarefa, % de erros por tipo de erro, etc.), ordenada da maior para a menor
· Extremamente útil para priorizar a ordem de ataque aos problemas
· Exemplo de aplicação:
Erros nos pedidos dos clientes (período de 30 dias)
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Conclusão: ??????
FERRAMENTA PARA ANÁLISE: ANÁLISE COM BASE NO VALOR AGREGADO PELA TAREFA

· Utiliza-se do conceito de tarefa que agrega e não agrega valor

· Tarefas que agregam valor: devem ser aperfeiçoadas

· Tarefas que não agregam valor: candidatas a serem eliminadas

· Aplicação: reduzir o tempo de ciclo de um processo

· Como fazer (ver exemplo dado a seguir)

· Identificar, no processo, as tarefas que agregam e as que não agregam valor

· Elaborar uma tabela contendo as tarefas do processo, os respectivos tempos de execução e o tipo de tarefa (agrega  / não agrega valor)

· Somar os tempos nas colunas agrega / não agrega valor e calcular as respectivas porcentagens

· Calcular o potencial de redução do tempo de ciclo do processo com a possível eliminação das tarefas que não agregam valor

· Analisar as tarefas que agregam valor buscando identificar oportunidades de aperfeiçoamento para redução do tempo dos respectivos tempos de execução
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MONTAGEM DA TABELA COM BASE NO VALOR AGREGADO PELA TAREFA
	ATIVIDADES
	Tempo (em minutos)

	
	Agrega valor
	Não agrega

	1. Emitir pedido
	10
	

	2. Esperar
	
	20

	3. Conferir pedido
	
	20

	4. Refazer pedido
	
	10

	5. Esperar
	
	10

	6. Produzir itens do pedido
	300
	

	7. Movimentar produtos
	
	30

	8. Inspecionar produtos
	
	30

	9. Esperar
	
	30

	10. Movimentar produtos
	
	30

	11. Embalar produtos
	40
	

	12. Armazenar produtos
	
	1440

	13. Expedir
	60
	

	14. Processar pagamento
	30
	

	                                                      Total
	440
	1620


Tempo das tarefas que agregam valor…….. 440’ = 7 h 20’ (21,4%)

Tempo das tarefas que não agregam valor... 1620’ = 27 h   (78,6%)

Tempo de ciclo do processo………………… 2060’ = 34 h 20’

Conclusão: 

a) Caso as tarefas que não agregam valor possam ser eliminadas, o potencial de redução do tempo de ciclo do processo seria de 27 horas. Com isso, o tempo de ciclo do processo passaria de 34 h 20’ para 7 h aproximadamente.
b) Para as tarefas que agregam valor (não podem ser eliminadas), poderia ser estudada a possibilidade de serem agilizadas, especialmente as atividades de produção que consomem a maior parte do tempo das tarefas que agregam valor (68%).
FERRAMENTA PARA ANÁLISE: DIAGRAMA DE CAUSA – EFEITO (TAMBÉM CHAMADO DE DIAGRAMA DE ISHIKAWA)

· Útil para se detetar as prováveis causas de um problema

· Como é construído

1. Identificar as prováveis causas de um problema  usando a técnica de brainstorming

2. Montar o diagrama espinha de peixe 
[image: image3.wmf] 
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· Obs: 

· Nos processos empresariais, é mais usual o enquadramento das causas nas seis categorias acima (os 6 m). Entretanto, você pode usar as categorias que melhor se adequarem à situação. 
· Além da identificação das causas, o Diagrama de Ishikawa também pode ser utilizado para apontar as possíveis soluções do problema
ETAPA 5 : ELABORAR O NOVO PROCESSO

· Visa a elaborar um novo processo que atenda os objetivos almejados: melhoria significativa dos indicadores do desempenho empresarial.
· Essa etapa envolve:

a) Desenvolver alternativas de solução para os problemas do processo

· Deve-se sempre buscar mais de uma alternativa, a fim de se garantir uma escolha adequada

· Meios utilizados para se desenvolver alternativas: brainstorming, benchmarking e diagrama de ishikawa

· Explorar ao máximo as possibilidades de uso da tecnologia da informação (ganhos significativos no desempenho)
b) Avaliar cada alternativa em função dos seus impactos sobre:

· Os objetivos a serem atingidos (indicadores de desempenho)

· Investimentos necessários  e respectivas taxas de retorno 

· Custo x benefício 

· Prazo de implantação 

· Estrutura organizacional (aumento / redução)

· Quadro de pessoal (aumento ou redução)

· Pessoas (nível de resistência ou apoio /  capacitação necessária / aprendizagem e crescimento)

· Cultura da empresa (reações ás mudanças)

· Tecnologia a ser utilizada (facilidade de acesso / manutenção)

· Fornecedores e clientes 

c) Decidir pela melhor alternativa

Apresentar as alternativas e respectivas avaliações para decisão do comitê diretor do processo de melhoria (importância das técnicas de apresentação)

ETAPA 6 : IMPLANTAR O NOVO PROCESSO
· Essa etapa visa a colocar o novo processo em operação e envolve:
· Desenvolver a operação da alternativa escolhida
· Preparar a  empresa para as mudanças (endomarketing)
· Treinar o pessoal
· Elaborar os manuais de diretrizes e procedimentos
· Adquirir recursos de hardware e software
· Adaptar as instalações
· Fazer a “operação piloto” do novo processo (testar e efetuar os ajustes necessários) 
· Implantação efetiva do novo processo (dia “D”: desativa-se o processo atual e implanta-se efetivamente o novo processo).
ETAPA 7 : MONITORAR O PROCESSO

· Envolve a gestão permanente do desempenho do processo (ciclo de controle / ciclo de aprendizado)
· Em decorrência dessa gestão, poderão ser necessárias providências, tais como:
· Correções na sua operação (ex: Regulagem dos equipamentos, treinamento dos operadores); 
· Melhorias incrementais no seu desempenho;
· Um novo redesenho do processo.  
3.5 TÉCNICAS DE APOIO À MELHORIA DE PROCESSOS

· Diversas técnicas podem ser utilizadas como apoio à melhoria contínua, à reengenharia e ao projeto de melhoria de processos

· Cada uma dessas técnicas apresenta características e aplicações específicas

3.5.1 TERCEIRIZAÇÃO (OUTSOURCING)

· CONCEITO

Determinadas atividades da rede de operações, antes executadas pela empresa, são transferidas para terceiros
· VANTAGENS DA TERCEIRIZAÇÃO (AGREGAR VALOR)

· Economia de escala
· Menores custos / investimentos
· Estrutura mais enxuta
· Mais flexibilidade da empresa
· Maior agilidade nas decisões
· Maior foco nos processos centrais da organização
· Aquisição de conhecimento e de boas práticas pela empresa que terceiriza
· Melhoria da qualidade
· Redução do nº de problemas trabalhistas
· FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO DA TERCERIZAÇÃO

· Planejar a terceirização (quais atividades devem ser terceirizadas; qual o objetivo a ser atingido; prazo de implementação)
· Escolha criteriosa os fornecedores (competência,tipo de relacionamento a ser mantido)
· Controlar a qualidade dos serviços prestados
· Não terceirizar atividades ligadas às competências centrais da organização
· O PROCESSO DE TERCEIRIZAÇÃO: ETAPAS

Etapa 1: identificar as atividades a serem terceirizadas tendo em vista dois fatores-chave:
· As atividades a serem terceirizadas representam ou não competências centrais? (valor percebido pelo cliente; diferenciação que a atividade gera sobre a concorrência)
· Qual o valor que a terceirização pode agregar?
Etapa 2: definir o tipo de relacionamento que se manterá com o fornecedor
· Fatores que influenciam o tipo de relacionamento da empresa com o fornecedor 
· Grau de centralidade da atividade 
· Custos de troca do fornecedor 
· Tipos de relacionamento com o fornecedor
o posicionamento na matriz centralidade x custos de troca pode define o tipo de relacionamento mais adequado
Etapa 3: escolher o fornecedor e estabelecer o nível de serviço
Etapa 4: gerenciar a terceirização
3.5.2 BENCHMARKING (CRIADO PELA XEROX EM 1979)

· QUE É BENCHMARKING

Um processo contínuo e sistemático de pesquisa para avaliar produtos, serviços e processos de trabalho de organizações que são reconhecidas como representantes das melhores práticas, com o propósito de aprimoramento organizacional
· IMPORTÂNCIA DO BENCHMARKING
Permite comparações de processos e práticas entre empresas a fim de identificar o melhor do melhor e alcançar vantagem competitiva:
· Qualidade além dos concorrentes
· Tecnologia antes dos concorrentes
· Custos abaixo dos concorrentes
· TIPOS DE BENCHMARKING
· Benchmarking interno: comparações entre as diversas áreas da própria organização
· Benchmarking competitivo: comparações entre a empresa e seus concorrentes
· Benchmarking funcional: comparações entre a empresa e outras, independentemente do ramo de atividade
· ETAPAS DO PROCESSO DE BENCHMARKING
1. PLANEJAMENTO

a) Formar a equipe de benchmarking
b) Identificar o alvo do benchmarking (aspectos críticos)

c) Identificar / selecionar as melhores práticas utilizadas (referenciais de excelência ou benchmarks)

d) Determinar o método de coleta de dados (questionário, entrevistas)

2. COLETA DE DADOS (sobre o alvo do benchmarking)

a) Coletar dados internos da própria empresa

b) Coletar dados externos (referenciais de excelência)
3. ANÁLISE
a) Analisar os dados coletados (identificar diferenças de desempenho
b) Identificar as causas das diferenças de desempenho
4. IMPLEMENTAÇÃO

a) Fixar metas de desempenho 

b) Desenvolver e implementar as ações necessárias para atingir as metas de desempenho

BENCHMARKING PARA HOTÉIS (ETAPAS 1b  e 1c)

	PROCESSO
	ATRIBUTOS
	BENCHMARKS

	Escolha do

hotel
	· Familiaridade com a marca
· Preço
· Qualidade
	· McDonald's

· Gateway (computadores)

· Barnes & Nobles, HP

	Reservas
	· Disponibilidade

· Atendimento ao telefone

· Atendimento via Internet
	· Companhias aéreas

· Coca-Cola

· Amazon

	Acesso
	· Boa localização

· Serviço 24 horas
	· McDonald's

· Lojas de conveniências, caixas eletrônicos de bancos

	Chegada
	· Sinalização clara

· Mínimo esforço
	· Disney

· Parques temáticos, grandes aeroportos

	Recepção
	· Descontração

· Cordialidade

· Discrição
	· Wal-Mart, Club Med

· Hotéis Ritz-Carlton

· Alcoólicos Anônimos

	Check-in
	· Ausência de filas

· Entretenimento na fila
	· Hertz Rent a Car, caixas expressos  de supermerc.

· Disney, parques Six Flags

	Carregadores de bagagem
	· Informalidade, animação

· Formalidade
	· Cruzeiros marítmos

· Tiffany & Company

	Assistência dos funcionários
	· Atendimento rápido

· Serviço personalizado
	· Xerox, Coca-Cola

· Amazon

	Serviço de quarto
	· Refeições que chegam na temperatura ideal

· Entrega personalizada
	· Pizzarias delivery

· United Parcels Service (UPS)

	Pós-venda
	· Capacidade de lidar com a insatisfação do cliente

· MKT direto focado no cliente
	· Sears

· FEDEX, Amazon

	


3.5.3 ALIANÇAS ESTRATÉGICAS (Joint Ventures)
· POR QUE É NECESSÁRIO BUSCAR ALIANÇAS


   








· OBJETIVOS (OU BENEFÍCIOS) DAS ALIANÇAS ESTRATÉGICAS

· Capacidade de oferecer novos produtos e serviços 
· Penetraçào em novos mercados
· Aumento da receita
· Melhor integração da cadeia de suprimentos (SCM)
· Redução de custos (economia de escala)
· Aprendizagem (mercados / produtos e serviços) 
· Menor necessidade de investimentos
· Maior agilidade e flexibilidade da organização
· ETAPAS DA FORMAÇÃO DE UMA ALIANÇA








· FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO DE UMA ALIANÇA

· Comprometimento da alta administração
· Metodologia adequada
· Apoio de consultoria externa
· Filosofia de aliança "ganha-ganha"
· Saber lidar com as diferenças culturais
· Comunicação constante, transparência e confiança mútua
3.5.4 DOWNSIZING

· CONCEITO

· Redução do tamanho da organização por meio da redução planejada do número de empregados e dos níveis hierárquicos
· MOTIVAÇÕES PARA O DOWNSIZING

· Busca de maior agilidade, flexibilidade e produtividade 
· Redução de custos
· Adptação do tamanho da organização frente à novas situações (implementação da reengenharia de processos, retração do mercado)
· RESTRIÇÕES AO DOWNSIZING

· Custos associados à demissão ou recolocação de pessoal
· Declínio da moral dos empregados remanescentes
· Queda na qualidade das atividades do pessoal remanescente
· Custos de treinamento do pessoal remanescente
· FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO DO DOWNSIZING

· Implementação por uma equipe composta por pessoal-chave da organização
· Apoio de consultoria externa
· Processo de comunicação bem elaborado (objetivos do downsizing, conscientização)  
· Apoio aos funcionários que serão desligados e aos remanescentes
3.5.5 DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL (DO)

· CONCEITO

· Conjunto de técnicas da ciência do comportamento utilizadas para promover a mudança cultural em uma organização visando a torná-la mais produtiva e a transformá-la em uma organização de aprendizagem
· CARACTERÍSTICAS

· Confrontação aberta dos problemas
· Incentivo à confiança mútua e à cooperação 
· Delegação de autoridade
· BENEFÍCIOS DO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

· Melhoria do clima organizacional
· Adaptação das pessoas a processos de mudança (ex: reengenharia, melhoria contínua)
· Redução da rotatividade de pessoal
· Aumento da produtividade
· Capacidade de aprender
3.5.6 PREVENÇÃO E RECUPERAÇÃO DE FALHAS

· INTRODUÇÃO
· Qualquer processo está sujeito a falhas
· Em alguns processos, o efeito das falhas pode ser desastroso. Ex: operação de aeronaves
· Eliminar ou reduzir falhas implica em produtos e serviços mais confiáveis (vantagem competitiva)
· QUESTÕES A SEREM RESPONDIDAS NA PREVENÇÃO DE FALHAS 
· por que as falhas ocorrem?
· como medir as falhas?
· como detectar/analisar falhas?
· como aprimorar a confiabilidade dos processos?
· como recuperar as falhas quando elas ocorrem?
· POR QUE AS FALHAS OCORREM: CAUSAS PROVÁVEIS
· falhas de projeto. Ex: material inadequado; layout confuso
· falhas   nas   instalações  /   máquinas.   Ex:   umidade;   falta  de manutenção
· falhas de pessoal. Ex: falta de treinamento
· falhas de fornecedores. Ex: qualidade; prazo de entrega
· falhas causadas pelos clientes. Ex: mau uso do produto
· MÉTODOS DE MEDIÇÃO DAS FALHAS (ver exercícios a serem distribuídos em aula)
· TAXA DE FALHAS (TF)
· TF = frequência com que uma falha ocorre
· Fórmulas de cálculo de TF
         TF = (no de falhas : no total de produtos testados) x 100; ou
         TF = no  de falhas : tempo de operação
· TEMPO MÉDIO ENTRE FALHAS (TMEF)
· Significa que, em média, uma falha ocorre a cada “X” horas
· TMEF = Tempo de Operação : No de falhas = 1 : TF
· CONFIABILIDADE (Rs)
· Mede a capacidade de um sistema (processo, produto ou serviço) apresentar desempenho conforme o esperado durante um determinado período de tempo
· É função de dois fatores: quantidade de componentes do sistema e confiabilidade de cada componente
· Uma falha em um dos componentes pode fazer com que todo o sistema falhe pois os componentes são interdependentes
· Fórmula de cálculo de Rs
Rs = R1 x R2 x R3 x......x Rn (R1, R2, R3, ....Rn = confiabilidade de cada componente do sistema)

Obs: como R é menor que 1, Rs será tanto menor quanto maior a quantidade de componentes do sistema
· DISPONIBILIDADE (D)
· Mede o grau em que o processo está pronto para funcionar
· Fórmula de cálculo de D

D = TMEF : (TMEF + TMDR)


TMEF = Tempo Médio Entre Falhas


TMDR = Tempo Médio de Reparo Do Processo 

·  A disponibilidade do processo pode ser aumentada:
· Melhorando a manutenção preventiva (TMEF aumenta); e/ou
· Agilizando o tempo de reparo (TMDR menor)
· PROCESSOS DA PREVENÇÃO E RECUPERAÇÃO DE FALHAS
· A Prevenção e recuperação de Falhas engloba três processos:

A) Detecção e análise de falhas

B) Melhoria da confiabilidade do processo 
C) Recuperação das falhas

A) Detecção e Análise de Falhas 

· Tem como objetivo descobrir o que está errado e porque
· Envolve o uso de mecanismos que permitam: 
· A rápida percepção de que uma falha ocorreu;
· A análise da falha e a identificação das suas causas

· Mecanismos para a detecção de falhas:

· Verificações no processo (ex: opinião do cliente durante a prestação do serviço)
· Teste de funcionamento de máquinas

· Entrevistas de saída (opinião do cliente ao término do serviço)

· Pesquisas telefônicas; questionários
· Grupos de Foco (opiniões de grupos de clientes sobre o produto ou serviço)
· Mecanismos para análise de falhas

· Brainstorming; Diagrama de Causa-Efeito

· Rastreabilidade do produto / processo
· Análise do Modo e Efeito de Falhas (Failure Mode and Effect Analysis – FMEA)
Failure Mode and Effect Analysis – FMEA
· O QUE É A TÉCNICA FMEA
· Utiliza uma lista de verificação que se apóia em três perguntas básicas:
· Qual é a probabilidade da falha ocorrer?
· Qual será a conseqüência dessa falha?
· Com qual probabilidade essa falha é detectada antes de que afete o cliente?

· Com base em uma avaliação quantitativa dessas três perguntas, obtém-se um fator denominado No de Prioridade de Risco (NPR)

· Priorizam-se ações corretivas para o modo de falha com NPR maior
· ETAPAS DE EXECUÇÃO DA TÉCNICA FMEA (ver exercício em aula)
· Etapa 1: identificar todas as partes componentes do processo
· Etapa 2: listar todas as formas possíveis pelas quais essas partes podem falhar (modos de falhas)
· Etapa 3: identificar os efeitos possíveis de cada modo de falha (tempo parado, custos, efeitos para os clientes, etc)
· Etapa 4: identificar todas as possíveis causas de cada modo de falha
· Etapa 5: avaliar a probabilidade da falha, a severidade dos efeitos da falha e a probabilidade de detecção (v. tabela de escalas de avaliação para FMEA)
· Calcular o NPR de cada modo de falha (multiplicando entre si as três avaliações da etapa 5)
· Priorizar as ações corretivas de acordo com o valor de NPR
B) Melhoria da confiabilidade do processo
· Após a detecção e análise das falhas, devem ser adotadas ações que previnam a ocorrência das mesmas, como p. ex:

· Melhorar o projeto do processo (já visto)
· Introduzir redundância nas partes críticas do processo

· Introduzir dispositivos poka-yokes para prevenir falhas 

· Aprimorar o sistema de manutenção das instalações

· Redundância nas partes críticas do processo
· Significa ter sistemas ou componentes de reserva no processo

· Geralmente é utilizada quando a falha pode implicar em alta severidade

· È uma alternativa que apresenta custo maior
· Dispositivos poka-yokes
· São dispositivos ou sistemas simples, que são incorporados ao processo visando a prevenir falhas por desatenção do operador

· Exemplos: 

· Sensores / interruptores em máquinas

· Sinais sonoros nos caixas eletrônicos (previnem falhas dos clientes

· Melhoria do sistema de manutenção das instalações

· Benefícios da melhoria do sistema de manutenção

· Maior confiabilidade do processo (menos interrupções)
· Redução das não-conformidades no produto/serviço

· Redução do no de acidentes de trabalho

· Maior vida útil das máquinas e instalações

· Menor custo operacional

· Tipos de manutenção

a) Manutenção Corretiva
· Manutenção feita após a ocorrência da falha

· Válida quando a severidade da falha não é grande

· Ex: aparelhos de TV nos quartos de um hotel

b) Manutenção Preventiva

· Feita em intervalos de tempo planejados

· Utilizada nos casos em que a severidade da falha é alta

· Ex: manutenção de aeronaves

c) Manutenção Preditiva

· O funcionamento do processo é constantemente monitorado;quando é detectada uma possibilidade de ocorrência de falha, faz-se a manutenção

· Geralmente é utilizada quando o custo de interrupção do processo é alto

· Ex: manutenção de uma refinaria de petróleo

d) Manutenção Mista
· Combinação dos três tipos de manutenção vistos

· Geralmente é utilizada pela maior parte das organizações

· Ex: manutenção de um veículo automotivo

e) Manutenção Produtiva Total (MPT)

· Manutenção é feita pelos próprios operadores, na maior parte das vezes

· Baseia-se em boas práticas da manutenção, como:

Aumentar a confiabilidade e a disponibilidade das máquinas;
Utilizar o tipo de manutenção mais adequado;

Capacitar os operadores para a manutenção

Prevenir a manutenção (feedback aos fabricantes das máquinas visando melhorias no projeto)

C) RECUPERAÇÃO DE FALHAS
· Recuperar falhas significa definir o que fazer quando uma falha ocorre
· Rapidez na recuperação de falhas minimiza os impactos das falhas (tempo parado, insatisfação do cliente, custo, etc)
· Portanto: é necessário planejar o que fazer na probabilidade de ocorrência de falhas (plano de contingências)
· Etapas do planejamento da recuperação de falhas







O QUE É APERFEIÇOAR PROCESSOS


Direcionar esforços no sentido de:


Eliminar erros e atrasos


Suprimir atividades que não agregam valor


Simplificar o processo 


Maximizar a utilização de recursos
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MELHORAR O DESEMPENHO





Rapidez


Flexibilidade


Qualidade


Confiabilidade


Produtividade


Custo


Rentabilidade


Satisfação do cliente


Participação no mercado
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PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO





DEFINIÇÃO DOS OBJETIVOS ESTRATÉGICOS





AVALIAÇÃO





MEDIÇÃO





CORREÇÃO





EXECUÇÃO





CICLO DE CONTROLE





ID´s

















DEFINIÇÃO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO





MKT


PRODUÇÃO


FINANÇAS


RH


DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS/SERVIÇOS


COMPRAS





DESDOBRAMENTO EM OBJETIVOS DEPARTAMENTAIS





MKT


PRODUÇÃO


FINANÇAS


RH


DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS/SERVIÇOS


COMPRAS








INOVAÇÃO





MELHORIA





AVALIAÇÃO


(comparação com os benchmarks)





ROI 





INDICADORES FINANCEIROS





INDICADORES 


DO 


CLIENTE





Fidelidade





Tempo de atendimento do pedido





INDICADORES 


DOS PROCESSOS





Qualidade        Tempo de ciclo





APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO





Habilidades pessoais





Perspectiva Aquisição e Fornecedores





Perspectiva


Inovação





Perspectiva


Mercado e Clientes





Perspectiva


Responsabilidade Pública








MODELO DE ID´s


DA FNQ





Perspectiva


Financeira





Perspectiva


Pessoas





Perspectiva


Processos do Negócio





Perspectiva


Ambiente Organizacional





CICLO DE APRENDIZADO





INFLUÊNCIAS NOS 


INDICADORES DE DESEMPENHO(ID’s)





ID’s de Processos do negócio





Inovação


    No de alterações de projeto (


    Tempo de ciclo de desenvolvimento (


  Custo da P&D (


  ROI em novos produtos (





Operações


     	     Tempo de ciclo do pedido do cliente  (


     % de produtos dentro do padrão (


     % de produtividade (produção por


     empregado) (





Serviço pós-venda 


    Tempo para atender o cliente (


    Custo da assistência ao cliente (





ID’s de Mercado e clientes





Satisfação do Cliente (% de clientes muito ou totalmente satisfeitos) (


Insatisfação do Cliente (% de clientes; nº de fatores graves de insatisfação) (


Fidelidade (cliente há mais de 3 anos) (


Participação no Mercado (





ID’s Financeiros





Custo unitário do produto/ serviço (


Margem bruta (


Receita (


ROI (





ID’s de Pessoas





Receita por empregado (


Nível de satisfação (








CARACTERÍSTICAS DA REENGENHARIA DE PROCESSOS





Reestruturação dos processos


Integração de processos


Eliminação de atividades  que não agregam valor ao produto/serviço e ao cliente


Atividades executadas em paralelo


Equipes de trabalho auto-dirigidas (empowerment)


Enriquecimento do cargo (multi-tarefa)


Uso intensivo de Tecnologia da Informação





Legenda


( = aumento


( = redução





MODELO GENÉRICO





FORMAR A


EQUIPE





2. IDENTIFICAR OS


PROCESSOS DO


NEGÓCIO





3. ELABORAR FLUXO


DETALHADO DO


PROCESSO





4. ANALISAR O PROCESSO


(CAUSAS)





5. ELABORAR O NOVO PROCESSO





6. IMPLANTAR O NOVO PROCESSO





7. MONITORAR DESEMPENHO DO PROCESSO
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??????





Conector entre páginas





Conector dentro da página





Envia material e PV





Estoq.


Sufic?





Verifica


estoque





Início





material





PV


PV  





Recebe PV do cliente





Recebe mat.e PV





Emite Nota Fiscal





Envia material e


NF ao cliente





Lança qtde. na ficha kardex





PV





Arquiva PV





NF


material





Aguarda entrada do material                    




















Fim





material





DESCOBRIR


O que aconteceu exatamente?


Quais as conseqüências?


Por que a falha ocorreu?





3. EFETIVAÇÃO E GESTÃO DA ALIANÇA


Elaboração do plano de negócios da aliança


Definição dos objetivos da aliança


Qual será a contribuição de cada parceiro


Elaboração do contrato


Designação de um gerente da aliança





QUESTÕES A SEREM RESPONDIDAS NESSA ETAPA


Quais serão os benefícios da aliança para cada parceiro?


Como as duas partes podem se complementar para obter tais benefícios?


Qual é o desempenho organizacional de cada parceiro?


Qual é a visão de cada parceiro do mercado?


Quais serão as vantagens competitivas sustentáveis da aliança?


Qual será a resposta do mercado de ações à essa aliança?


Como reagirão os stakeholders?





BASEIA-SE EM REQUISITOS QUE O PARCEIRO DEVE POSSUIR:


competências complementares para que a parceria atinja seus objetivos


posição no mercado e situação financeira


cultura para a formação de parcerias


porte








2. ANÁLISE / SELEÇÃO DO PARCEIRO











1. DEFINIÇÃO DO(S) OBJETIVO(S) DA ALIANÇA


O que a empresa pretende atingir / quais benefícios espera obter





VANTAGEM COMPETITIVA





visando a criar e/ou manter





COMPETÊNCIAS COMPLEMENTARES





para obter 





ORGANIZAÇÕES





Ágeis


Flexíveis


Inovadoras


Eficazes


Eficientes em custo





exigências





BUSCA DE ALIANÇAS





REALIDADE NAS ORGANIZAÇÕES





Poucas possuem as competências e os recursos necessários para atender à essas exigências





AMBIENTE EMPRESARIAL ALTAMENTE COMPETITIVO
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ATUAR


Informar o que está sendo feito a respeito da falha


Procurar conter os efeitos da falha


Verificar se as ações de contenção da falha foram eficazes





APRENDER


Analisar as causas da falha


Atuar sobre as causas da falha





PLANEJAR


Identificar a probabilidade de ocorrência da falha (FMEA)


Identificar os procedimentos de recuperação da falha (plano de contingências)
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Portfolio de relacionamentos





Centralidade da atividade

Custo de troca

Alto

Baixo

Alta

Baixa

Integração

vertical

Mercado

puro

Parceria

estratégica

Contrato

de longo

prazo

Contrato

de médio

prazo

Joint

ventures

Parceria

para

desenvolvimento

Risco

Estratégico

Dependência

Mercado












