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RESUMO

Com o objetivo de se ter produtos de qualidade com baixo custo as empresas tem
buscado com mais freqiiéncia a melhoria continua de seus processos. Entre as
diversas metodologias e técnicas utilizadas, muito se tem falado de BPM e Seis
Sigma. O BPM busca a melhoria de processo através da modelagem de processos
ja o Seis Sigma busca a melhoria de processos através de analises estatisticas.
Ambas aplicadas individualmente proporcionam ganhos significativos aos processos
de negdcio, porém alguns estudos relatam que a utilizagéo conjunta podem otimizar
a obtencdo dos resultados. A partir da andlise de artigos que aplicaram o BPM e o
Seis Sigma isoladamente e em conjunto construiu-se um novo processo para
melhoria de processos de negécio que envolve as atividades contidas nas etapas de
planejamento, mapeamento, modelagem de processos, controle e monitoramento do
BPM e atividades do Seis Sigma que s&o utilizadas nas fases de definigéo, medigao,
andlise, melhoria e controle. Este novo processo de melhoria foi aplicado no
processo de melhoria no atendimento a reclamagdes de suspeita de desvio de
qualidade em medicamentos de uma industria farmacéutica, e demonstrou que a
utilizagdo conjunta do BPM e do Seis Sigma tornou o processo mais assertivo,
considerando principalmente o emprego da representagdo grafica do processo e a
identificagdo dos pontos alvos de melhoria que permite concentrar os esforgos onde
se tem mais resultados.

Palavras-chaves: BPM, Seis Sigma, processos de negdcio, melhoria continua.



ABSTRACT

In order to have quality products with low cost, companies frequently search the
continuous improvement processes. Among the various methodologies and
techniques, much has been spoken of BPM and Six Sigma. BPM seeks to improve
the process through modeling processes and Six Sigma seeks to improve processes
through statistics analysis. Both applied individually provide gains significant to the
business processes, but some studies report combining the both can optimize the
achievement of results. From the analysis of papers that applied BPM and Six Sigma
alone and together, created a process for improving business processes involving
the aciivities contained in the phases of planning, mapping, process modeling,
control and monitoring of BPM and activities contained in the phases of definition,
measure, analysis, improve and control of Six Sigma. This new improve process was
applied an improvement process in attending to complaints of suspected misuse of
quality of a pharmaceutical drug, and showed that combining BPM and Six Sigma
became the process more assertive, especially considering the use of graphical
representation of the process and identification of target points for improvement
which concentrates efforts where we have more resullts.

Key-words: BPM, Six Sigma, business process, continuous improvement.
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1 INTRODUGAO

No mundo dos negdcios altamente competitivo onde as empresas tém que
buscar cada vez mais oferecer produtos e servigos de alta qualidade e baixo custo,
ter processos que ocorrem de maneira eficaz e otimizada torna-se um diferencial de
grande valor para uma organizagéo. O foco na qualidade do produto e na exceléncia
no atendimento ao consumidor deve estar sempre em mente, pois, este pode ser
considerado o diferencial frente @ competicdio que se tem atualmente nos mais
diversos segmentos do mercado.

Nas industrias farmacéuticas também n&o & diferente, neste contexto,
questdes de desvios de qualidades descobertos pelo consumidor final devem ser
tratados com rapidez e eficiéncia independente do tipo de desvio, seja ele a falta de
um comprimido em uma cartela ou até mesmo uma suspeita de inefetividade
terapéutica.

Melhorias do atendimento ao cliente visando a redugdo do prazo para
resolucdo de problemas de desvios de qualidades s&o estratégicos dentro da
organizagéo, pois demonstram a importancia dos clientes para a empresa.

Atualmente, muito se tem falado em melhoria continua dos processos,
diversas técnicas e metodologias séo utilizadas visando alcancar este objetivo,
porém, apés o término das implementagdes a obtencao de resultado nZo garante a
permanéncia da melhoria com o passar do tempo, ou ainda néo garante que novas
melhorias sejam detectadas de forma pré-ativa. Diante dessa tendéncia, vem
crescendo no meio empresarial a pratica do Gerenciamento de Processos de
Negécio como uma forma de gerenciamento e controle das organizagbes (Costa,
2006; Rodrigues et al., 2010).

O Seis Sigma é uma metodologia para melhoria de processos baseada em
fatos e andlise estatisticas. Wurtzel (2011) cita que processos de melhorias que
envolvem apenas Seis Sigma s&o eficientes e tem um foco bem direcionado para
andlise estatisticas do processo, identificando através de dados onde estdo os
gargalos e as oportunidades de melhorias. A causa raiz destes problemas s&o

identificadas e a melhoria &€ implementada, com o objetivo de reduzir a variagéo do
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processo. Ao final das implementagGes é proposto um fluxo de controle para garantir
que a melhoria se perpetue e traga realmente ganhos quantitativos a empresa.

BPM busca a melhoria do processo atravées de seu mapeamento e
modelagem. Todos os dados relativos ao processo s&o levantados, o fluxo é
desenhado utilizando ferramentas tecnologicas especificas. O processo é avaliado
comc um todo sem que nesse primeiro momento identifique-se onde esta o
problema do processo, um ponto especifico que deva ser atacado e que proporcione
melhoria, apés as simulagdes detecta-se a melhoria, aplica-se esta melhoria e
acompanha-se 0 processo para garantir sua efetiva implementacgao.

BPM e Seis Sigma tem o mesmo objetivo, permitir as empresas a melhoria do
gerenciamento e otimizagéo de processos, porém seus focos séo diferentes, Seis
Sigma tem um foco em entender a variagdo do processo e como isto afeta a
capacidade de atingir os objetivos principais, um dos desafios da implementagao € o
trabalho intensivo para coletar dados e implementar os controles recomendados
para analisar. Segundo Gibbs e Shea (2011) um dos beneficios do BPM é
automatizar os controles e coleta de dados sobre a performance dos processos,
porém o BPM tem a dificuldade de identificar quais os processos sé&o os gargalos e
quais os problemas sdo 0os mais criticos.

Mesclando atividades de Seis Sigma e atividades de BPM, pode se ter um
processo de melhoria continua mais robusto e que proporcione meihores resultados
para a organizagdo como um todo.

1.1 Objetivo

Este trabalho tem por objetivo construir um processo para meihoria de
processos a partir da integragéo das atividades realizadas no ciclo de BPM e no
ciclo Seis Sigma (DMAIC), identificando a sinergia que ambos podem proporcionar
no ambito de processo. A integragéo sera feita a partir da analise individual de cada

etapa pertencente ao BPM e ao Seis Sigma. As etapas identificadas como as que



11

agregam mais valor a um processo de melhoria serfo agrupadas em um unico
processo para melhoria de processo.

O trabalho baseia-se na monografia apresentada por Almeida (2011) que
aplicou as estratégias de BPM e Seis Sigma na meihoria do processo de
desembarago dentro do segmento logistico. Nesta monografia sera criado um
processo integrando as 2 metodologias que podera ser utilizado em diversos
processos de negoécio.

A aplicacéo do processo proposto sera simulada na melhoria do processo de
atendimento a reclamacdes de desvio de qualidade de medicamentos em uma
Industria Farmacéutica com o objetivo de reduzir o tempo para resolugéo destas
reclamagdes, para que se possa avaliar quais os beneficios da utilizaggdo conjunta
das 2 metodologias.

1.2 Justificativa

BPM e Seis Sigma s&o metodologias para melhoria de processos de negoécio,
porém com diferentes abordagens, o Seis Sigma tem uma abordagem mais
analitica e o BPM tem uma maior abordagem no mapeamento do processo

O autor Rodrigues et al. (2010), realizou um estudo de aplicacéo isolada de
BPM na melhoria do processo de recrutamento e selecdo na UPE Consultoria JR,
onde identificou o processo de recrutamento e selegdo como sendo critico para a
empresa devido a alta rotatividade das pessoas e a perda de conhecimento dos
processos proporcionada por esta rotatividade. Com a aplicagéo das etapas do ciclo
BPM neste processo o autor obteve melhorias no mapeamento dos processos € na
gestao do conhecimento da empresa.

O autor Abe (2003) em sua monografia, demonstra a utilizagdo do ciclo
DMAIC da metodologia Seis Sigma para melhoria do processo de tomada de
decis&o na area comercial de uma determinada empresa. Onde o maior problema é
que decisbes comerciais eram tomadas com base na intuicdo e experiéncia das
pessoas e a obtencdo de dados que viabilizassem a liberagdo ou rejeicdo das
vendas nao ocorria rapidamente. Assim, com a aplicacdo do Seis Sigma
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desenvolveu-se uma ferramenta utilizando o Excel para que os envolvidos
pudessem obter rapidamente as informagdes e que assim as decisdes passassem a
ser baseadas em dados dos processos.

O autor Almeida (2011), utilizou o Seis Sigma e o BPM na melhoria do
processo de desembarago no segmento logistico. Esta melhoria foi aplica utilizando
atividades do Seis Sigma que permitiram entender a variagéo do processo atual e
identificar as atividades que ndo agregavam valor ao negécio, o conceitc do BPM foi
utilizado para o entendimento e a modelagem dos processos e a ferramenta de
BPMS foi utilizada na automacéo do processo de negacio que possibilitou monitorar
e integrar de forma rapida e efetiva suas atividades. Porém o emprego das duas
técnicas ocorreu sem que estes estivessem dentro de um Unico processo de
melhoria.

Este trabalho cria um processo que une o BPM e o Seis Sigma, propondo um
novo fluxo para melhoria de processo. Explicitando a vantagem da aplicagéo
conjunta destas metodologias a partir da aplicagao deste novo processo em um

processo de melhoria de processo de atendimento ao cliente.

1.3 Metodologia

Para a construgio deste trabalho foi realizada a pesquisa de artigos que
relatam a utilizacdo do BPM e do Seis Sigma na melhoria de processos de negdcio.

Desta forma, o trabalho foi realizado da seguinte forma:

1) Pesquisa de artigos que relatem os conceitos e definicbes do BPM e do
Seis Sigma,

2) Pesquisa de artigos que relatem a aplicagdo do BPM e do Seis Sigma,
individualmente e em conjunto, na melhoria de processos de negécios em
empresas e departamentos de diferentes ramos de atuagao;

3) Escolha de 2 artigos para cada aplicagdo citada no item acima e

avaliagdo da utilizagéo dos ciclos de melhoria;
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4) Dentre o material analisado, buscou-se identificar as vantagens na
utilizagdo conjunta do BPM e do Seis Sigma;

5) Avaliou-se individuaimente as atividades de cada metodologia e
identificou-se, com base nos artigos, quais sdo as que trazem maior ganho
para o processo;

6) Com base neste levantamento construiu-se um processo para meihoria
de processo, detalhando-se o que deve ser feito em cada etapa;

7) Aplicou-se o processo criado a um processo de melhoria de processo
de negdcio e avaliou-se seus beneficios.
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2 REVISAO DA LITERATURA
21 BPM

Devido a diversidade de produtos no mercado nas mais diversas areas, as
organizagdes precisam se atentar ao fato de que o gerenciamento de processos de
negocio deve ser feito de uma forma efetiva, possibilitando que os mesmos possam
ser inteiramente controiados. Sendo assim, técnicas e metodologias que buscam
este objetivo devem ser avaliadas e implementadas a fim de se obter melhores
resultados.

E de frente a este objetivo, muito tem se falado em BPM, esta sigla tem sido
utilizada livremente e seu significado varia freqientemente dependendo do contexto.
Organizagbes de software usualmente mencionam BPM para descrever as
capacidades de um produto ou de uma tecnologia em particular, enquanto
profissionais, consultores de gerenciamento e académicos tipicamente discutem o
processo e a disciplina de gerenciamento de BPM. Segundo a ABPMP BPM CBOK
(2009), BPM & uma disciplina gerencial e um enfoque para gerenciar processos de
negdcio de uma organizacio, envolve gerenciar o trabalho ponta-a-ponta que a
organizagac desempenha para criar valor aos clientes.

BPM se preocupa em enxergar a organizagdo como uma cadeia de valor de
processos que devem ser medidos e analisados quanto ao seu desempenho e sua
contribuicdo para o desempenho da organiza¢do, empregando técnicas e sistemas
para ajudar uma organizagao a supervisionar continuamente processos e aumentar
a eficiéncia.

Para Frew (2009), um dos principios fundamentais do BPM é que nio se
pode gerenciar resultados, s6 se pode gerenciar os processos subjacentes que
fornecem os resuitados.

O BPM engloba a modelagem, a analise do desenho e a medigdo de
processos de negdécio. Lee e Dale (1998) propbe as seguintes regras para sua
utilizagao:
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o As atividades principais tém de ser devidamente mapeadas
e documentadas;

o BPMcriaum foco nos clientes através de ligagdes horizontais entre
atividades-chave;

¢ BPM conta com sistemas e procedimentos documentados para assegurar
a disciplina, consisténcia e repetibilidade do desempenho de qualidade;

o BPMdepende da atividade de medigéo para avaliar o desempenho de
cada processo individual, atingir as metas estabelecidas e entregar os
resultados que possam atender os objetivos corporativos;

e BPMtem que estar baseado em uma abordagem continua
para otimizagéo através de resolugéo de problemas e
colher os beneficios extra que por ventura possa proporcionar ao
processo;

o BPM tem de serinspirado nas boas praticas para garantir que resultados
sejam alcangados e que 0 processo possa se tornar competitivo;

¢ BPM é uma abordagem para a mudanca de cultura e ndo simplesmente
para obtencao de resultados.

Varios fatores sdo cruciais para o sucesso do BPM, e podem complicar ou

ainda impedir sua implementag¢ao, entre eles estao:

o alinhamento da abordagem do BPM com as metas e estratégias
corporativas, ou seja, as metas das areas funcionais devem estar
alinhadas as metas gerais e estratégicas da organizagao;

¢ a mudanga organizacional e cultural;

¢ 0 enfoque no cliente e suas exigéncias;

e as medigbes do processo e melhorias;

e O compromisso da alta administragao;

o reconhecimento do papel do dono do processo, que € o responsavel
pelo processo de ponta-a-ponta ao longo dos departamentos
funcionais, o sucesso deste papel depende da autonomia dada a esta
pessoa,
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e 0s sisiemas de informagdo dos processos, a infra-estrutura € o
realinhamento;
* a medicdo e o monitoramento de processos de negécio fornecem um

feedback essencial ao processo, seu desempenho e conformidade.

A utilizacggdo do BPM contribui para a organizagdo, pois permite a
documentacéo de processos de forma padronizada, o que facilita e permite que os
processos caminhem sempre de acordo com a necessidade do negdcio, ja que
havendo necessidade de alteracbes de processos estas podem ocorrer de forma
mais rapida e eficaz, além disso, o conhecimento dos processos e a identificagao
das tarefas a serem realizadas s#o facilitados e, os fluxos dos processos podem ser
automatizados.

O BPM permite ainda que uma organizagdo alinhe seus processos de
negdcio a sua estratégia organizacional, conduzindo a um desempenho eficiente
através de melhorias das atividades especificas de trabalho em um departamento,
na organiza¢éo como um todo ou entre organizagdes. Por isso, a pratica de BPM
requer um comprometimento significativo da organizacdo. Sendo necessario um
comprometimento de cima a baixo, desde a lideranca executiva que define e prové
suporte a pratica, passando pela linha funcional de gerentes que devem colaborar
com os donos de processo no desenho e execugéo dos processos de negoécio, ate
individuos que frequentemente devem trabalhar em equipes que executam os
processos em nome dos clientes.

2.1.1 Ciclo BPM

A préatica gerencial de BPM pode ser caracterizada como um ciclo de vida
continuo de atividades integradas. Mas de uma forma geral, pode-se dizer que este
método utiliza quatro passos para criar melhores processos e melhorar o
desempenho, séo eles:
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¢ Mapeamento do processo (seja ele novo ou ja existente) do inicio ao fim,
captando cada passo do caminho;

e Executar o processo usando as pessoas e aplicagdes automatizadas, com
atribuigdes especificas de responsabilidades e deveres para cada etapa;

s Gerenciar o processo através do fluxo de informagées, agdes e atividades
relacionadas;

e Analisar o desempenho de processos e métricas, utilizando os resultados

como base para a melhoria continua do processo.

Desta forma, pode haver diversas variagdes de ciclos de vida BPM, porém
estas variagdes podem ser sumarizadas por um conjunto de atividades que incluem:
planejamento, analise, desenho e modelagem, implantagéo, monitoramento, controle
e refinamento.

A Figura 2 ilustra um dos modelos aplicaveis a metodologia:

-Fases ~ Definicao ocess
mm Fatores sp onsabilidade pelos Processa
Patrucinlo dos Processos
Lidaranga Meonsuragio dos Proacesses Valores

|
S

Cultura Crengas

Figura 1 - Representagéo de um ciclo BPM. (ABMP BPM CBOK,2009).

O ciclo representado na Figura 2 demonstra o envolvimento de diversos
fatores em cada fase do BPM, tais fatores sé&c essenciais para a manutengéo do
ciclo de vida da melhoria. A seguir, descreve-se o que representa cada fase do ciclo:
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Planejamento e estratégia: de acordo com a ABPMP BPM CBOK (2009)
nesta fase busca-se o entendimento das estratégias e metas da organizacdo, define-
se as atividades de BPM que contribuirdo para o alcance das metas organizacionais,
identifica-se papéis e responsabilidades organizacionais, busca-se patrocinio
executivo, metas, expectativas de medi¢cdes de desempenho e metodologias.

Baldam 2008 cita como principais atividades nesta etapa:

+ Definir quais sdo os processos-chaves para a estratégia da organizagéo;

e Levantar os principais pontos fracos dos processos em uso na
organizagao;

» Identificar oportunidades (novas abordagens, produtos ou servigos) que
possam ser fornecidos aos clientes pela organizagéo, levando a preparar
0S processos que permitirdao sua entrega;

o Perceber que, mesmo processos sem problemas aparentes, podem
passar por inovacao;

e Preparar, no todo ou em parte, a visdo global de processos;

o Classificar os processos que meregam atengéo em ordem de prioridade;

¢ Indicar ao time de projetos de processos e as areas envolvidas as
diretrizes e especificagdes basicas desejadas a partir do planejamento.

Analise de processos de negocio: Rodrigues et al. (2010) cita a finalidade
desta fase como sendo a de entender os atuais processos organizacionais no
contexto das metas e objetivos desejados. Utiliza-se de informagdes provenientes de
planos estratégicos, modeios de processos, medigdo de desempenho, mudangas de
ambientes externos e efc.

Desenho e modelagem do processo: Esta fase tem a funcdo de discutir e
compreender o processo. Nela, documenta-se a seqliencia de atividades incluindo
desenho do trabalho realizado, tempo, local, atores e metodologia. Responde
questées como: 0 qué, quando, onde, quem e como ¢ trabalho ponta-a-ponta &
realizado. Em organizagdes menos maduras em BPM, pode ser a primeira vez que o
processo esta sendo documentado.
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Esta é a fase de maior visibilidade dentro do ciclo BPM e também tem a
funcdo de simular alternativas. Segundo Baldam 2008, treinar os operadores dos
novos processos; especificar os sistemas de informagéo que deverdo suportar o
negocio. Em suma, nesta fase do ciclo mapea-se como o processo atual ocorre no
detalhe e como a organizagdo deseja que o processo seja.

Implementagio de processos: € a realiza¢do do desenho aprovado do
processo de negécio. Refere-se a implementagdo dos novos procedimentos e fluxo
de trabalhos documentado. Inciui também implementacdo de politicas e
procedimentos novos ou revisados.

Monitoramento e controle de processos: provéem informagdes chave de
desempenho de processos através de métricas relacionadas as metas e ao valor
para a organizagio. A andlise de informaces de desempenho de processos pode
resultar em atividades de melhoria, redesenho ou reengenharia.

Refinamento: segundo a ABPMP BPM CBOK (2009) a continua medic¢édo e
monitoramento fornecem informagéo necessaria para que gestores de processos
ajustem recursos a fim de atingir objetivos dos processos, trata aspectos de ajustes
e melhorias pés-implementagio com base em indicadores e informagdes chaves de
desempenho.

2.1.2 Aplicacgéao do ciclo BPM

A seguir apresenta-se dois estudos de caso que demonstram a aplicagéo do
ciclo BPM em melhorias de processos de negocios.

O primeiro estudo apresentado foi realizado por Rodrigues et al.(2010), para
melhoria do processo de recrutamento e selecdo na UPE Consultoria Jr. Trata-se de
uma associacdo civil educativa que existe ha um pouco mais de 3 anos e seus

colaboradores estio vinculados aos cursos de Sistema da Informagéo e
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Administragéo com énfase em Marketing da Moda. O processo de recrutamento e
selecdo foi escolhido, tendo em vista que é considerado critico na cadeia de valor
pela alta rotatividade de colaboradores da organizagéao.

Neste estudo de caso observa-se a aplicagdo das seguintes fases do ciclo
BPM:

Planejamento e estratégia: nesta fase o autor buscou o conhecimento dos
processos criticos para a organizagdo. ldentificando a dificuldade gerada pela
rotatividade de pessoas. Essa rotatividlade se deve ao fato de que o tempo de
permanéncia na empresa esta vinculado ao periodo da faculdade e, existe também
a dificuldade no conhecimento do processo devido a necessidade de treinamento a
cada contratagdo. Além disso, o autor identificou a falta de formalizagéo dos
processos incluindo o de recrutamento e sele¢éo como sendo um impacto negativo
ao processo de negécio.

Modelagem e desenho dos processos. apds a observacéo da execucao
das tarefas dos processos e entrevistas com participantes dos processos o autor
modelou o processo atual, nestas entrevistas ocorreram discussées que decidiram
as alteragbes necessarias para o novo processo. O que permitiu gerar como produto
desta etapa um novo processo.

Implementagdo de melhorias: ap6s a discussdo, modelagem analise e
desenho, o novo processo foi divulgado & empresa através de reuniées onde todo o
fluxo foi revelado e a disponibilizagdo continua do modelo ocorreu em quadros de

exibicdo na empresa.

Monitoragdo dos processos: Durante as enirevistas com os gerentes
identificou-se 2 indicadores de desempenho para o processo de recrutamento e
selecdo, sendo eles: eficiéncia e eficacia. Tais indicadores seriam medidos em curto
prazo através de preenchimento de formulérios em cada processo seletivo com
campos que identificassem a existéncia dos artefatos determinados para o processo
e, a longo prazo, com uma base historica seria possivel ter o tempo de execugao
médio classificando o processo como eficiente ou n&o.
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Uma outra aplicagdo do ciclo BPM foi citado no estudo de caso apresentado
pelo autor Inazawa (2009), com o objetivo de analisar um caso pratico de
implementacdo do gerenciamento de processos de negocios em um departamento
de Service Desk. Abaixo descreve-se sucintamente a aplicagéo das fases do ciclo
BPM:

Analise e planejamento: o autor buscou conhecer a organizagdo, sua area
de atuacdo e os problemas enfrentados pela drea de Service Desk identificando
pontos que impactavam na gestao de processos, tais como: constante ocorréncia de
erros, controle inadequado de processos, dificuldade na realizagdo de melhorias,
altas taxas de abandono de ligagdes, perda de SLA’s (Service Level Agreement)

estabelecidos em confratos e clientes insatisfeitos.

Modelagem: o fluxo de atendimento a chamados foi modelado com base na
coleta de dados feito no Service Desk onde os sistemas, aplicativos e base de dados
também foram identificados.

A partir da integragdo das pessoas envolvidas no processoc e no projeto,
através de entrevistas e observacfes no local de trabalho, o processo atual foi
modelado.

Apos o processamento de todos os dados coletados e com base na

modelagem do processo atual um novo processo comecgou a ser construido.

Implementa¢do de Melhorias: a realizagdo do desenho aprovado permitiu a
implementacéo das seguintes melhorias:
* Implementagio de politicas e fluxo de trabalhos;
¢ Implementacao de novo fronf-end integrando os principais sistemas;
o Criagao de Portal Web para abertura de chamados.
Com este resultado obteve-se maior visibilidade do processo entre os
envolvidos tornando o conhecimento do processo mais consistente.

Monitoramento e controle: o objetivo desta fase foi de prover informagdes
chaves de desempenho através de métricas relacionadas as metas e ao valor para a
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organizacdo. O sistema BAM, utilizado pela organizagdo prové informacgdes
estatisticas e analiticas para controle dos KPI's determinados. Com o controle dos
indicadores de performance o departamento conseguiu mapear os horarios de pico
de ligagbes e quais as habilidades exigidas dos técnicos naqueles horarios,
permitindo que a gerencia traga-se uma estratégia para reduzir o nimero destas
ligagbes, cumprindo assim os SLA’s e aumentando o grau de satisfacio de seus
clientes. Aléem de uma reestruturagéo na area o departamento voltou a alcangar suas

metas trazendo retornos satisfatérios para a organizagéo.

Com a analise destes dois estudos & possivel constatar que a aplicagdo do
ciclo BPM pode ser feita a qualquer processo de negécio dentro de uma organizagao
independente do seu nivel de complexidade.

2.2 Seis Sigma

Gongalves (2011) em sua pesquisa cita que a metodologia foi criada pela
Motorola na década de 80 pelo Engenheiro Bill Smith, para eliminar a existéncia de
reclamacdes sobre falhas no produto dentro do periodo da garantia. O método
padronizou a forma de contagem dos defeitos e também definiu um alvo, de como
atingir a perfeicdo, o qual foi denominado de Seis Sigma. A estratégia auxiliou a
Motorola no alinhamento dos processos as necessidades do cliente, na mensuragéo
e aprimoramento do desempenho dos processos criticos e na documentagao
desses, levando-a a triplicar a produtividade e obter economias da ordem de US$ 11
bilhdes até o ano de 1997. O trabalho resuliou na obtencéo do prémio Malcolm
Baldrige National Quality Award {Prémio Nacional da Qualidade dos EUA) em 1988.

Segunda a Fundagéo Carlos Alberto Vanzolini (2006) o Seis Sigma é adotado
mundialmente por diversas empresas, tais como: General Eletric, Nokia, Sony,
Toshiba, chegando ao Brasil na segunda metade da década de 90.

O Seis Sigma aborda os processos de negodcio a partir de uma perspectiva

altamente estatistica. Ele incorpora trés niveis de atuagao:
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« Métricas - foco em resultados estatisticos para fazer processo de 99,9997%
livre de defeitos, caso contrario, expressa em 3,4 defeitos por milhdo de
oportunidades;

« Metodologia - abordagem estruturada para resolver problemas que utiliza
ferramentas especificas e mapeamento de processos para alcangar a meta
definida;

» Filosofia - a empresa como um todo deve se unir para a reducéo de defeitos
ja que as decisbes serdo baseadas em dados concretos e foco no cliente.

Brasil (2011) assinala que o Seis Sigma € um mapa geral que ajuda a integrar
as ferramentas que buscam este objetivo, podendo ser aplicado a todo tipo de
processo: finangas, RH, vendas, contabilidade, manufatura, etc.

Em termos claros, Seis Sigma ajuda as organizagdes a reduzir o numero de
erros ou reduzir o nimero de produtos defeituosos fabricados, conseguindo a
melhoria do processo, o seu acompanhamento constante e a identificacdo de como
eles podem ser melhorados.

A adocdo do Seis Sigma traz diversos beneficios para a organizagéo como
um todo, por exemplo, melhora o negécio através da resolugéo de problemas e
permite a tomada de decisdes com base em fatos. Auxilia no aumento da eficacia
dos investimentos, diminuindo custos de falhas, defeitos, etc. Melhoria no
relacionamento com os clientes proporciona ¢ aumento de produtividade e o
aumento do valor da empresa no mercado.

Seis Sigma ndo € um processo que mostra seus resultados apenas apoés
longo periodo de tempo ou de analises, ou que s6 pode ser medido por meio de
medicdes abstratas. Na verdade, seus resultados podem ser medidos de imediato
pela redugdo do numerc de produtos defeituosos, redugédo das reclamagdes dos
clientes, reducgdo do estoque nao utilizavel, entre outros. A metodologia considera a
avaliagdo do processo antes e depois da implantacdo do Seis Sigma permmitindo
assim facilmente destacar os beneficios de sua utilizagdo para a organizagao.

Em outras palavras, o Seis Sigma tem o objetivo principal de melhorar a
qualidade e consisténcia das saidas de um processo, seja ele administrativo ou
produtivo. Normalmente acaba trabalhando de maneira focada em um sub-processo



24

especifico, Santos (2011) relata que a base do trabalho estd na capacitagdo das
pessoas em ferramentas da qualidade para andlise e solugdo de problemas, dentro
de uma metodologia bastante pratica e objetiva.

Além disso, a metodologia Seis Sigma pode ser utilizada por todos dentro da
organizacéo, ndo s6 os especialistas, sua grande contribui¢ado é que permite que o
pensamento estatistico seja utilizado largamente por todas pessoas da empresa.

Além das melhorias no processo e ganhos financeiros obtidos pela redugao
de perdas, um fator fundamental e algumas vezes esquecido é o gerenciamento por
fatos. Campos (2011) afirma que o subproduto do Seis Sigma é tdo importante
guanto os ganhos financeiros proporcionados por ele e, tem influenciado fortemente
as organizagdes para que a tomada de decisdo seja baseada em dados e
evidéncias.

Para aplicar a metodologia os funcionarios precisam ser treinados, permitindo
assim gue conhegam suas fases e técnicas aplicadas. A implementacdo correta do
Seis Sigma exige dedicagéo e treinamento para garantir o sucesso.

Dentro da metodologia existem papéis e os funcionarios recebem titulos de
acordo com o tipo de projeto, o treinamento recebido e o seu papel no projeto, sendo
eles:

e Champions ou patrocinadores: champions sédo pessoas de alto nivel
hierarquico, entendem a ferramenta e lideram em tempo integral a
difusdo do conceito Seis Sigma. Patrocinadores séo donos dos
processos e ajudam a iniciar e coordenar as atividades;

e Green Belts: sdo aqueles que tenham sido submetidos a duas
semanas de treinamentc na metodologia e normalmente
desenvolvem projetos sem a necessidade de se ausentar de seu
departamento, usualmente dedicam 20% de sua carga diaria de
trabalho a um projeto de melhoria que tem duragéo aproximada de
4 meses;

» Black Belts: recebem quatro semanas de treinamento e estéo aptos
a fiscalizar os Green Belts, normalmente sdo pessoas que
trabalham em tempo integral com projetos Seis Sigma e n&o atuam
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em outras areas na empresa, seus projetos podem durar mais de 6
meses;

o Master Blackbelt: sdo pessoas altamente treinadas para ser
gerentes do programa Seis Sigma para toda a organizagao;,

+ Yellow Belts: sdo pessoas que recebem o treinamento de 1 dia para
ter contato com a metodologia Seis Sigma, normalmente estas

fazem parte das equipes dos projetos.

Segundo Grace (2011) na metodologia existe uma cadeia de orientacdo de
cima para baixo que visa garantir que as implantagtes ocorram bem e que haja uma
continuacgio de sucesso com o programa.

Desde sua criacao, a metodologia Seis Sigma nao sofreu grandes mudancas,
porém sua utilizagdo se concentra em maior parte em empresas de grande porte.
Contudo, nos udltimos anos, tem-se visto sua implementagdo também em empresas
de médio e pequeno porte, muito disso se deve ao fato de que o custo de
implementacdo deste processo € muito proibitivo € a mao de obra necessaria para
gerenciar o processo & igualmente dificil.

Além disso, algumas empresas ainda pensam que o Seis Sigma é
estritamente para processos de fabricacdo. Ou enifo, acredita-se que iniciativas
Seis Sigma exige formagdo em massa, esforgos adicionais elevados, criacdo de
uma burocracia desagradavel, e simplesmente ndo sdo rentaveis.

Muitas empresas tém feito grandes investimentos em seus sistemas de
software, e baseiam a melhoria de seus processos em ferramentas de automacgao e
acabam migrando de um sistema para o0 outrc ou desenvolvendo interfaces
automatizadas entre ERP, CRM, SCM e outras aplicagdes. Mas, a execugao de um
projeto para melhorar processos de negécio, muitas vezes requer mais do que
apenas interface entre sistemas, € muitas vezes a automacgédo € o que menos
impacta no resultado final. Nem todos os complexos processos de negbcio podem
ser totalmente automatizados, pois:

» As pessoas sao parte integrante do processo;

» Erros e excegdes ocorrem dentro do processo;
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* Processos possuem etapas complexas;
» Nao séo faciimente reduzidos a regras de negdécios digitais.

A utilizacdo da metodologia Seis Sigma permite identificar melhorias nos
processos de negocios que ndo necessariamente implicam em automacao.

Em suma, implementar Seis Sigma em uma empresa exige um elevado nivel
de comprometimento, porque n&o varia de projeto para projeto. E preciso haver o
compromisso fotal de todos os niveis da gestédo, especialmente a alta geréncia, pois
sem o apoio total a partir do topo da cadeia de gestdo até o mais baixo nivel de

supervisao, a resisténcia a mudanca que é inevitavel.

2.21 Ciclo DMAIC

A metodologia Seis Sigma apresenta algumas variagdes em sua aplicacéo,
porém sera abordado neste tépico o ciclo DMAIC, que é um dos mais utilizados.

A sigla DMAIC representa as fases: Definir, Medir, Analisar, Melhorar
{Improve) e Controlar. A Figura 3 abaixo, ilustra este ciclo de melhoria:
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Figura 2 - Representagéo do ciclo DMAIC.(Abe,2003).

.

Abe (2003) define a metodologia da seguinte maneira:

v’ Definir: expectativa do cliente no processo;
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v' Medir: freqiéncia atual de defeitos;
v Analisar: por qué, quando e onde o defeito ocorre,
v" Melhorar.como se pode corrigir o problema;

v Controlar: como se pode estabilizar a performance do processo.

A seguir detalha-se cada fase do ciclo DMAIC representada na Figura 3:

Definigdo: O objetivo desta fase & definir e detathar o processo de negdcio
que sera alvo do projeto de melhoria.

Faz parte da etapa de definigdo: identificacio do cliente e suas necessidades,
elaboragdo de um Project Charter.

O Project Charter & efetivamente o contrato do projeto, deve conter
descricdes, tais como a miss&o, a descricdo do problema, o escopo, a métrica o
tempo de realizagédo, a equipe de projeto, o impacto financeiro e a aprovacéo do
cliente do projeto. Além disso, o cronograma do projeto deve ser definido e
apresentado aos envolvidos ainda nesta etapa.

Gongalves (2011) relata que nesta fase os objetivos estratégicos da empresa
sdo evidenciados. No ambito operacional os objetivos poderiam ser a redugéo do
nivel de defeitos e ou melhoria em retornos de investimentos. Pode-se utilizar um
sistema de analise de dados para identificar as oportunidades de melhorias
potenciais.

Nesta etapa do ciclo DMAIC poucas técnicas sdo empregadas, o Project
Charter, o cronograma € a matriz de responsabilidades sao usualmente produtos
desta fase e podem ser obtidos através de entrevistas e reuniées com os envolvidos
no processo de negécio. A ferramenta denominada SIPOC (Suplier, Imput, Process,
Output, Customer) em portugués conhecida como FEPSC também auxilia no
mapeamento do processo.

Medicédo: para Goncalves (2011) o objetivo desta fase & definir as variaveis
que deverao ser afetadas pelo projeto, de modo a promover seu sucesso.

Além disso, determina a situagéo atual do processo, ou seja, mede quanto o
processo € bom ou ruim em termos de sigma.
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Nessa etapa o processo € mapeado através de um fluxograma, onde se
define as entradas, saidas e os recursos envolvidos. E realizada ainda uma coleta
de dados de todas as variaveis envolvidas no processo para que seja estabelecida a
medida da capacidade inicial do processo ou baseline. Em resumo, esta fase € a
medi¢ao do sistema existente.

Técnicas como o diagrama de FEPSC também podem ser utilizados nesta
fase.

Analise: o objetivo & determinar a capabilidade do processo, e dos objetivos
de performance, assim como a identificagdo de fontes de variacéo. A capabilidade
indica a probabilidade do processo se manter dentro dos limites da especificagéo, ou
seja, qual a probabilidade de o processo gerar um defeito.

Nesta fase s&o analisadas as variaveis de entrada por meio de estudos das
relagbes entre as causas e efeito do processoc e potenciais fontes de variabilidade.
Pode-se utilizar ferramentas de analise estatisticas como o FMEA e o grafico de
pareto.

Melhoria: como citado por Abe (2003) esta fase tem como objetivo
desenvolver uma solugdo proposta (identificar e propor uma estratégia de melhoria,
quantificar o impacto); planejar e executar a implantagao do projeto.

Nessa etapa sado priorizadas as ag¢Bes a serem implementadas para a
melhoria do processo. As relagdes entre as variaveis do processo sao mais visiveis.
Normaimente devem-se fazer modificagbes no mapa do processo a fim de torna-lo
mais simples e mais otimizado. Durante a fase de melhoria, a equipe Seis Sigma
devera apresentar a nova versao do mapa do processo procurando eliminar todas as
etapas que ndo agregam valor. Além disso, devem ser esgotadas todas as
possibilidades de tornar o processo mais simples € menos burocratico.

Controle: o objetivo desta fase é certificar-se que as melhorias ganhas com
as alteragGes nos processos nao sejam perdidas. Deve-se realizar um plano de agao
de controle para que o processo seja previsivel e consistente. Esse plano deve ser
rigido para que o processo nao volte ao seu estado anterior.
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2.2.2 Aplicagao do DMAIC

A seguir descreve-se dois estudos de caso que utilizam a metodologia Seis

Sigma com o emprego do ciclo DMAIC para melhoria de processos.

Abe (2003) aplicou a metodologia em um projete de melhoria de processo de
tomada de decis@o na area comercial de uma multinacional do setor termoplastico.

Definicao: nesta fase o autor elaborou o Project Charter para documentar
informactes essenciais do projeto e obter sua aprovagao. Os principais itens deste
documento sio:

o O problema: A falta de um processo de gestao de decisdes comerciais,
tendo decisbes baseadas em intuicdo e experiéncia, dificuldade de
obter rapidamente dados de venda estratificados e detalhados.

» Objetivo: Auxiliar e suportar as decisées da geréncia e da diretoria
comercial quanto a decisdes de liberagdo ou rejeicdo de vendas.

e Escopo. Vendas de produtos correntes, destinadas a aplicagbes
correntes. Focando nas familias de produtos mais expostas a
concorréncia. Nao considerou-se vendas realizadas pela equipe de
marketing ou produtos nao expostos a concorréncia.

Ao final da elaboracdo o documento foi aprovado pelo cliente do projeto e
divulgado aos membros do time do projeto. Elaborou-se também nesta fase o
cronograma do projeto e o time do projeto tomou conhecimento do impacto do
projeto para a organizacdo e a importdncia de sua participacdo, desta forma
aumentando o alinhamento do time aos objetivos do projeto.

A fase foi finalizada com o término do levantamento das necessidades do

cliente.

Medigao: Nesta fase foram medidas as variaveis mais importantes para o
cliente. Através de sessdes de brainstorming com os integrantes do time, construiu-



30

se a parte restante do que se chama “casa de qualidade’. Ao, com a utilizagdo do
diagrama de pareto, ordenou-se os requisitos do projeto evidenciando os que melhor
traduzem as necessidades do cliente. Concluiu-se que os requisitos relacionados a
informagao s&o os de maior importancia ac projeto.

Realizou a verificagdo do sistema de medi¢do através de uma comparagéo
entre medigdes de vendas e pregcos observados pelo time e as medigdes realizadas
pela contabilidade. Uma vez que os dados da area contabil sdo os dados oficiais da
empresa a semelhanga entre as duas bases confirma a qualidade da informacéao
utilizada.

Andlise: nesta etapa o autor utilizou o software Minitab para o calculo da
capabilidade do processo, considerando um periodo de 30 meses e 4 familias de
produtos. O autor também utilizou o diagrama de causa e efeito e analise do mapa
de processo para identificar possiveis pontos de melhoria.

Concluindo que seria apenas necessario incluir ao processo uma alimentagéo
sistematica de dados ao time de vendas, pois estes dados teriam mais qualidade do
que os utilizados no processo atual, uma vez que seriam mais completos tratados de
maneira mais adequada as suas necessidades e seriam disponibilizados
continuamente.

Uma outra alteragio seria a revisdo das linhas-guias que definem a
necessidade de aprovagdo, reduzindo a centralizagdo da tomada de decisgo,
melhorando o fluxo do processo e agregando valor ao mesmo, porém esta melhoria
deveria ser aplicada somente apds a estabilizagcdo da melhoria anterior.

Melhoria: o time do projeto decidiu pela implementagdo de um software e
avaliou-se o seu desenvolvimento cruzando os dados da expectativa do cliente com
os requerimentos do produto elaborou-se um novo diagrama de pareto que guiou a
idealizagéo do software. A equipe optou pela utilizagao do Excel como ferramenta de
automagéo, pois ja estava disponivel em todas as maquinas da empresa, néo
haveria necessidade de investimento, os usuarios ja tinham uma certa intimidade
com a ferramenta, trata-se de uma ferramenta flexivel. O prazo para implementagéo
da solugédo foi de 4 semanas.
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Controle: nesta fase foram definidas acdes para evitar que o processo saisse
novamente de controle, sendo elas:
¢ Treinamento dos clientes do projeto e das pessoas que o suportarzo;
¢ Pessoa definida freinada no funcionamento da planilha desenvolvida;
o Definido controles mensais para comparar os valores obtidos com os
dados da contabilidade.
Os principais clientes ficaram muito satisfeitos com o resultado obtido com o
projeto, pois além das melhorias no processo de decisdo em si, agora passariam a
ter controle sobre as operactes das areas.

Outro exemplo da aplicagdo da metodologia Seis Sigma para melhoria de
processos é apresentada pelo autor Gongalves (2011) em um estudo académico que
demonstra a utilizagéo do Seis Sigma para melhoria do processo de abastecimento

de matéria prima para uma unidade fabril.

Definigcao: nesta fase identificou-se que o0 processo de abastecimento da

empresa vinha apresentando atrasos para a fabricagao.

Medi¢ao: Escolheu-se os projetos que tiveram os piores atrasos para
servirem como base de estudo, levantou-se a data de entrega dos fornecedores e a
data de utilizagao para a producgdo. Os dados foram analisados utilizando o software
Minitab.

Analise: Os dados ievantados indicaram que ha uma disperséo muito grande
no que se refere aos prazos de abastecimento. Conclui-se que as causas destes
descompassos eram, basicamente, a falta de um controle mais efetivo de cada
etapa do processo, alem da dificuldade de se conseguir fornecedores aptos a
trabalhar em uma sintonia mais afinada com a empresa.

Melhoria: a sugestdo para melhoria encontrada foi a implementacéo do
conceito de Lead-time, ou seja, o processo seria dividido em trés etapas,

planejamento, compras, e fornecedores, que passariam a ser monitorados quanto ao
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cumprimento de seus prazo e, a implementagdo de um moédulo de controle das
etapas do processo no sistema ERP contribuiria para a melhoria do processo.

Controle: com a implementagdo do moddulo no sistema
ERP as etapas passaram a ser controladas em tempo real, o que permite as areas
reagir imediatamente gquando se verifica que algum problema acontece minimizando
a possibilidade de ndo cumprimento de prazos.

Com a apresentacéo destes dois estudos de caso é possivel observar que
n&o ha uma regra para utilizacéo da metodologia, de acordo com cada projeto e com
cada objetivo a ser alcangado pode-se utilizar mais ou menos ferramentas de
andlises o que aumenta ou reduz complexidade do projeto. A metodologia Seis
Sigma demonstra-se bem flexivel e aplicavel a qualquer situagéo desde que se
tenha um problema com uma solugédo ainda desconhecida.

2.3 Integracdao BPM e 6-sigma

Muitos autores citam a combinag¢&o de BPM e Seis Sigma como sendo uma
excelente estratégia para melhoria de processos de negécios afinal, sdo duas
metodologias bastante eficazes & melhoria da gestao de processos de uma empresa
uma vez que aumentam a agilidade, a velocidade, o entendimento e diminuem os
custos, além de se obter melhor integracdo € coordenagao dos processos.

As estratégias de BPM focam em melhoria de processo para impulsionar o
desempenho, enquanto que o Seis Sigma usa a analise estatistica para impulsionar
a melhoria da qualidade. Se comparadas o Seis Sigma apresenta desvantagens na
coleta de grandes quantidades de dados para andlise, pois, normalmente, nos
projetos, esta tarefa demanda muito tempo, além disso, também nao é téo forte na
capacidade de monitorar as melhorias implementadas no processo. Conforme
Gomez (2011) isso decorre do fato de Seis Sigma utilizar processos manuais para

fazer isso, uma abordagem que carece de eficacia. J4 o BPM nao é tao forte na sua
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capacidade de identificar a causa raiz e de analisar dados associados com
problemas.

Integrando Seis Sigma e BPM conduziu a expansdo da corporagdo um
escopo de funcionalidade e qualidade de seu atendimento. Segundo Seis Sigma on
line (2011) os pontos seguintes explicam as mudancas que ocorrem devido a
colaboracéo:

o FEla ajuda a transformar os resultados de desempenho da organizagdo uma
vez que existe uma quantidade consideravel de redugdo do numero de erros,

o que elimina a insatisfagdo do cliente;

e A cadeia de valor é ilustrada e detathada de uma melhor forma facilitando o
entendimento total da organizagéo;
+ Juntos os processos permitem obter estimativas de melhorias mais precisas,

o que ajuda na alteragdo de politicas comerciais, se necessario e fambem

trazer as mudangas necessarias nos procedimentos de gestdo que melhorem

0s niveis de desempenho;

¢ O BPM acelera a coleta de dados, 0 que permite a agilidade no processo de
analise realizado no Seis Sigma;

e O mapeamento do processo € melhor realizado devido a combinagdo da
aplicagao de BPM e Seis Sigma.

Bem caracterizado pelo ciclo DMAIC de solugédo de problemas e suportado
pelas ferramentas estatisticas disponiveis, o Seis Sigma converge no sentido de
exceléncia operacional quando utilizado em conjunto com o BPM. Segundo Gupta
(2004) o Seis Sigma deve ser utilizado como meio de criar um senso de urgéncia
para atingir melhorias com impactos financeiros positivos. O que se vé ai, entretanto,
é que o Seis Sigma necessita de um grande apoic Top Down da alta diregao para
que se aplique uma verdadeira mudanga cultural em todo ambiente organizacional.
Utilizando um sistema BPM a metodologia Seis Sigma é otimizada, fazendo com que
todos na organizagdo possam utiliza-la mais facilmente. Isso se deve,
principaimente, ao fato de que em uma organizag&o orientada a processos, nao so
os gestores dos processos efou dreas funcionais utilizam-se de recursos
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computacionais para gestdo dos prdcessos, mas também toda cadeia funcional,
passando pelos niveis taticos e operacionais da companhia.

A Figura 4 representa um modelo de gestdo por processo e melhoria
continua.

BUSINESS PROCESS MANAGEMENT

Arquitetura de TI orlentada a servi¢o (SOA)

Figura 3 - Modelo conceitual de gestdo por processos e Seis Sigma. (Brasil, 2011)

O modelo proposto por Brasil (2011) esta baseadc nas seguintes afirmacdes:

o Os sistemas BPM suportam o modelo Seis Sigma, fornecendo a ele,
principalmente, suporie sistémico e informativo as fases de Medicgéo,
Anélise e Controle do Processo;

 Ha uma integragdo entre a metodologia conceitual de gestio por processo
e o ferramental tecnolégico disponivel no mercado, trazendo
principalmente agilidade ao processo decisorio;

¢ Os sistemas BPM mantém um histérico das agbes realizadas no processo,
sendo possivel utiliza-lo para gerir o conhecimento construido.

No estudo realizado por Brasil (2011) a maioria das pessoas (88%) acredita
que a utilizagéo do BPM e do Seis Sigma € melhor para a empresa do que utilizar
somente um modelo separadamente ao outro. Este mesmo percentual acha que os
projetos de melhoria em processos seriam mais eficazes, pois o BPM auxiliaria na
coleta e o Seis Sigma no tratamento de dados estatisticos relevantes.
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Portanto, as abordagens BPM sao usadas para definir os processos atuais e
seu papel em multiplas fungbes, identificar as areas dentro do processo que afetam
os fatores criticos de sucesso e desenvolver melhorias nos processos para essas
areas de deficiéncias. A identificagao das lacunas entre os processos existentes e os
processos ideais € abordada com iniciativas Seis Sigma. Para Gomez (2011) o
acompanhamento do processo, medidas de avaliagdo e melhoria continua sao
implemeniados com técnicas de BPM.

e Com o Seis Sigma & possivel a eliminac@o de defeitos e a reducgédo de
falhas e, se conjuntamente com BPM, é possivel reorganizar tarefas,

eliminar as que n&o sdo necessarias além de integrar as demais.

2.3.1 Aplicagdo da integracéao

A seguir apresenta-se dois estudos de caso que utilizam BPM e Seis Sigma
para melhoria de um mesmo processo.

O autor Almeida (2011) utiizou a proposta de integragdo das duas
metodologias na melhoria do processoc de desembaragco em uma empresa do
Segmentc Logistico, abordando as fases de Pré-embarque, Embarque e Pos-
embarque.

Primeiramente foi elaborada uma matriz a fim de demonstrar as fases versus
participantes identificandoc o que acontece em cada fase € quem € responsavel por
cada etapa do fluxo, possibilitando ¢ entendimento geral do que precisa ser feito.

Utilizando ainda as ferramentas de modelagem do BPM foi elaborado também
um macro fluxo do relacionamento entre os sistemas. O autor utilizou algumas
ferramentas do DMAIC como forma de analisar a variagao e suas principais causas.

Na etapa seguinte, foi elaborado o Froject Charter para documentar o
problema, escopo, objetivo, equipe, os impactos causados para o cliente e para o
negocio devido a ineficiéncia do processo atual e quais eram os riscos causados por
esta ineficiéncia. Com este documento também foi possivel obter a aprovacéo do
“dono do processo”.
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Na fase de medigdo definiu-se pela coleta de dados em uma amostragem de
202 processos de desembaragos, ainda nesta fase foi definido os indicadores e
determinado o que se queria analisar: “o desempenho da equipe de desembarago
para realizar a digitagdo do registro de importacdo a partir do momento que a
presencga de carga estiver liberada pelo sistema do governo”.

Iniciou-se a coleta das informagdes, obtendo uma média de horas utilizadas
por dia, independente da quantidade de processos operacionalizados. Realizada a
analise da variagdo do processo e elencado os principais motivos da variagio,
elaborou-se o grafico de pareto para auxiliar a equipe de melhoria do processo a
entender onde direcionar os esforgos para obter sucesso no processo de melhoria.
Ou seja, gastar esfor¢o naquilo que causa mais impacto.

Na fase de analise foram verificadas quais informagdes provenientes das
fases de pré-embarque e embarque poderiam ser utilizadas para realizar o processo
de desembaraco. Constatou-se que grande parte das informagdes necessarias para
realizar uma declaragdo de importagdo no Siscomex, ja existia nos sistemas de
embarque e pré-embarque dos provedores logisticos, o que sem divida poderia
ajudar a equipe local de desembarago digitar menos informagdes e focar sua andlise
no que diz respeito as exigéncias locais ao invés de ter que fazer um trabalho de
digitacdo, que por sua vez, ndo agrega nenhum valor perante o cliente, e por conta
disto, o processo se torna lento e de certa forma ineficiente € com um custo de
servigco mais elevado.

Com a utilizacdo do Seis Sigma pode-se identificar qual era o gargalo do
processo macro identificando qual o problema deve ser tratado ja que se esta etapa
for resolvida havera ganhos expressivos no processo como um todo.

Na fase de melhoria a proposta foi de automatizar o fluxo das informagées
geradas no sistema global dos provedores logisticos, com o intuito de auxiliar a
equipe de desembarago local, durante o processo de registro de importagido no
Siscomex, por este motivo, foi realizado 0 mapeamento das informacodes existentes
no sistema dos provedores logisticos versus Siscomex.

Utilizando uma ferramenta de BPMS o processo foi modelado e foi proposta a
integra¢ao entre os sistemas a fim de auxiliar na eliminacdo de um trabalho que nao
agrega valor perante o cliente, neste caso, um processo de digitacdo de itens que
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impactam diretamente na variagdo do processo e, devido a erros de digitacdo
podem causar retrabalho e frustragéo para o cliente.

Com a automag¢éo do processo através das solugdes de BPMS foi possivel
realizar 0 monitoramento das atividades a partir do controle do Monitoramento dos
eventos gerados durante a execug¢io do processo.

Ao compararmos o processo anterior onde todos os dados de desembaracgo
eram digitados novamente com o novo processo onde as informacfes necessarias
para realizar uma declaracéo de importacéo ja foram devidamente mapeadas e por
sua vez estao disponiveis através de um servigo o ganho operacional fica evidente.

O autor conclui que as técnicas de BPM em conjunto com as técnicas de
melhoria continua proveniente do Seis Sigma podem ser um forte aliado ao negécio
no sentido de entender o estado atual dos processos. Assim como, obter uma
abstragao dos processos para conseguir proporcionar um melhor entendimento
dentre todos os participantes de um projeto de melhoria de processos. As técnicas
existentes na metodologia Seis Sigma auxiliaram no sentido de entender o nivel de
variacéo causado pelo processo atual e se existem atividades que ndo agregam
valor perante o cliente.

Outro exemplo da aplicagdo da combinacdo das duas metodologias na
melhoria de processo esta no artigo apresentado pelo autor Soares (2008) onde ele
demonstra a contribuigido do BPM e do Seis Sigma ao Balanced Scorecard (BSC).

O autor propbe uma nova metodologia ao BSC que utiliza a integragdo do
B8PM e do Seis Sigma. A Figura 5 ilustra o processo criado:
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Figura 4 - Etapas desenvolvidas para definicdo de uma nova metodologia com a integracio do BPM,
Seis Sigma e BSC.(Soares, 2009).

A seguir detalha-se as etapas da Figura 5:

Na etapa 01 tem se uma atividade particular do BSC que esta relacionada a
definicdo dos indicadores. Envolve a definicdo da missédo e valores da area
estudada, utilizando-se da analise de SWOT para levantar os fatores criticos de
sucesso

Na etapa 02 o processo € mapeado através do conceito de modelagem de
processos apresentado pelo BPM, identificando papeis, atividades, responsaveis e
fluxo de informagdes possibilitando assim a compreensdo e identificacdo das
necessidades do negécio. Utilizando das técnicas apresentadas na fase de definigao
da metodologia Seis Sigma tais como FEPSC é identificado as entradas e as
variaveis que auxiliam no mapeamento e modelagem do processo.

Posteriormente & definido o processo critico. Este processo devera estar
também diretamente relacionado a um dos indicadores do BSC. Para sua definigdo
sdo utilizados critérios sugeridos pelo Seis Sigma como:

¢ O quanto o processo é critico segundo a visao do cliente;
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¢ O quanto o processo é critico segundo o ponto de vista do negécio da
empresa;

¢ Qual a representatividade desse processo no esforgo operacional;

¢ Qual o impacto na composi¢ao dos recursos humanos;

* Objetivos estratégicos e fatores criticos de sucesso.

Na etapa 03, o processo critico selecionado deve ser melhorado a pariir da
aplicacdo do ciclo DMAIC (metodologia Seis Sigma) eliminando assim a
possibilidade de variaggo deste processo. O autor em sua aplicagdo executou uma
reavaliagdo do processo e eliminou as atividades que n&o agregavam valor,
tornando o processo mais enxuto.

Na etapa 04 se utiliza da modelagem para criar 0 novo processo que
possibilite sua simulagio, visando disponibilizar uma representacdo abstrata da
realidade do processo selecionado bem como compara-lo ao processo atual. Além
disso, € possivel validar as melhorias implementadas com a aplicagdo do Seis
Sigma, ou seja, garantir um perfeito funcicnamento do processo antes de sua
liberagdo ao usuario final.

O objetivo da etapa 05 & integrar 0 modelo do processo ao Balanced
Scorecard, com o objetivo de manter o equilibrio das medidas de desempenho da
organizacéo, além disso, auxilio e controle das agOes estratégicas para atingir os
objetivos do negdcio. Disponibilizando um modelo dindmico para gerenciamento dos
diversos indicadores de desempenho proporcionando o acompanhamento em tempo
real do desempenho dos processos.

O autor conclui que o uso da metodologia Seis Sigma, BPM e BSC em
conjunto podem propiciar as organizagdes um novo modelo que permita a validagao
da consisténcia légica entre os indicadores, possibiltando a identificacdo de

possiveis erros antes da implementagéao.

Com a apresentacgio desses estudos de casos com aplicagbes em processos
de areas téo diferentes é possivel demonstrar que o BPM e o Seis Sigma aplicado
isoladamente ou em conjunto pode ser utilizados em qualquer tipo de processo e em
qualquer segmento de atuagio.
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3 INTEGRACAO BPM E SEIS SIGMA

As atividades executadas ao longo de um projeto de melhoria Seis Sigma,
podem ser incorporadas denfro de um ciclo de BPM fornecendo dados estatisticos
que suportam as tomadas de decisdes. As atividades de BPM, por sua vez, também
podem ser incorporadas dentro de um ciclo Seis Sigma colaborando para o
entendimento e documentacéo do processo através de seu mapeamento e também
auxiliando na obtencdo de dados para analise quando os processos sio
automatizados e podem ser simulados em ferramentas de BPMS. Neste contexio o
processo a seguir foi criado integrando as atividades de BPM e Seis Sigma que
considerou-se proporcionar maior vantagem para melhoria de processos de
negoécios, este processo podera ser empregado na organizagdo independente da
area empresa.

A Figura 6 apresenta o processo para melhoria de processo ilustrando a
integracao entre o BPM e o Seis Sigma.
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Figura 5 - Processo para melhoria de processo.
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A Tabela 1 apresenta os elementos da modelagem de processo em BPM

utilizados na Figura 6, na Figura 18, Figura 24 e Figura 25:

Tabela 1 - Elementos do BPM utilizados na modelagem dos processos. (Wurtze!, 2011)

Representacdo Grafica ‘ Descrigao

Evento: determina algo que ocorre dentro de um processo. Existem
3 tipos de eventos: inicio, intermediario e fim.

ole;
oy

Timer. evento intermedidric indica que a tarefa a seguir aguarda
uma atividade.

[

Atividade: é um termo genérico para representar uma tarefa que
ocorre dentro do processo.

Gateway: € usado para controlar as divergéncias & as
convergéncias de um fluxo de sequéncia. Dependendo da
marcagéo inferna, ele determina o tipo de controle.

Representacédo Grafica Descricdo

Gateway Farallel: utilizado para demonstrar atividades que s&o
executadas paralelamente

e ~

Fluxo de mensagem: demonstra o fluxo de mensagens entre 2

pariicipantes do processo (2 pools).

Fluxo de seqléncia: € utilizado para representar a ordem em que
as atividades séo executadas.

........................

Representagao Grafica ‘ Descrigao

Associacio: Usada para associar informagéo e artefatos com os
elementos graficos do fluxo.

2]

Pool: representa um participante do processo.

Representacao Grafica

Lane: € uma subdivisio de um pool. E utilizado para organizar e
categorizar atividades.

Objeto de dados: representa documentos produzidos pelas
atividades.
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A seguir descreve-se de forma macro o processo que foi criado a fim de se

demonstrar como se integrou 0 BPM e o Seis Sigma:

O processo inicia-se na etapa de Planejar que tem o objetivo de entender a
organizacio, conhecer suas metas e o que € importante para ela. Esta fase
do processo esta baseada no BPM.

A seguir tem-se a etapa de Definir, que tem o objetivo de identificar o
problema a ser solucionado ou o processo a ser melhorado. Esta etapa do
processo esta baseada no Seis Sigma e utiliza ferramentas recomendadas
por esta metodologia para documentar o processo, definir a equipe e o
cronograma de atividades.

A etapa subseqiiente deste processo é a Medir e Modelar o Processo Atual.
O objetivo € mapear e modelar o processo atual, definir suas variaveis,
determinar a situagdo atual e iniciar a coleta de dados. Esta etapa integra
atividades pertinentes ao Seis Sigma e ao BPM, sendo que as tarefas
relacionadas ao Seis Sigma seriam a de definicho de variaveis e
determinacdo da situagéo atual. E as tarefas relacionadas ao BPM herdadas
da fase de desenho e modelagem de processo, conforme ilustrado na Figura
2, que contribuem para a discussdo, compreensdo e a modelagem do
processo em seu formato atual. A tarefa de iniciar a coleta de dados é
pertinente as 2 metodologias dependendo do processo que estd sendo
analisado, ja que a automacao de alguns processos permite a coleta rapida
de informagdes utilizando softwares de BPM e para os processos que ndo
sdo automatizados as técnicas sugeridas pelo Seis Sigma utilizando
ferramentas como o Excel sdo pertinentes.

Em seguida o processo segue para a etapa Analisar, com o0 objetivo de
analisar estatisticamente os dados coletados permitindo identificar os pontos
alvos da melhoria, e priorizar as melhorias determinando a ordem de
implementagéo. Esta fase é baseada na metodologia Seis Sigma e utiliza
ferramentas sugeridas pelo Seis Sigma tais como FMEA, graficos de pareto,
andlise de capabilidade e matriz de priorizacao.
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¢ A etapa de Modelagem do novo processo tem o objetivo de modelar o novo
processo e verificar se as melhorias realmente trardo ganhos ao processo
também esta baseada na fase de desenho e modelagem do BPM.

¢ A seguir & chegada a etapa Implementar, e tem o objetivo de implementar as
melhorias na ordem que elas foram priorizadas, seguindo os conceitos do
Seis Sigma estas implementagbes devem ser acompanhadas seja através de
reunides ou relatorios.

» A etapa final deste processo & a de Controle e Monitoramento. Esta etapa
tem o objetivo de garantir que a melhoria impiementada se perpetue e que
novas sejam identificadas, mantendo um ciclo de melhoria continua. Desta
forma, esta fase esta baseada tanto no Seis Sigma quanto no BPM. Ambos
focam na melhoria continua, o Seis Sigma propde a utilizagao de fluxo de
controle e plano de agcdo e o BPM colabora com o monitoramento do
processo, seja através de fluxos automatizados ou através da modelagem de
processos de controle.

No tépicc a seguir € descrito com mais detalhes como deve ser conduzida cada
etapa do processo para melhoria de processo de negécio.

3.1 Detalhamento das etapas do Processo:

12 Etapa - Planejar:
Entrada: Informagbes da empresa (sites, anuarios, publicacées).
Descrigao da Etapa: A etapa de planejamento € baseada no BPM e tem como
objetivo conhecer a organizagéo, o que € importante e sua estratégia.

Desta forma é importante saber se a organizacao possui definida sua missao,
visdo e valores. Conhecer estas informagbes permite que as atividades de melhoria
estejam alinhadas com os objetivos da empresa e desta forma torna-se mais facit

conseguir o apoio dos executivos da organizagao para aplicar as melhorias e fazer
as mudangas necessarias.
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Alem do conhecimento da empresa, para identificar uma oportunidade de
melhoria de processo & necessario conhecer as necessidades reais da area de
negocio em que se pretende atuar, uma forma simples para chegar neste objetivo &
uma conversa com os gestores para entender suas principais dificuldades, e o que
ele desejaria melhorar em seu departamento.

Saida: Conhecimento da empresa efou dos processos de negécio potenciais para
melhoria.

22 Etapa - Definir:

Entrada: Conhecimento macro dos processos de neg6cio da empresa.

Descrigio da etapa: A etapa de Definigdo baseia-se na metodologia Seis Sigma e
tem como objetivo definir e detalhar o processo de negécio que sera abordado.

A metodologia Seis Sigma é indicada para melhorar processos efou resolver
problemas que ainda ndo tem uma solugéo conhecida, por isso algumas ferramentas
e técnicas sao utilizadas para se obter os dados e documentar todas as informacgées
necessarias para alinhar as expectativas do dono do processo. Neste processo que
esta sendo apresentado propbe-se a utilizagdo do Project Charter, matriz de
responsabilidades e cronograma, que devem ser elaborados seguindo os conceitos
da metodologia Seis Sigma. A seguir descreve-se como elaborar os documentos

citados:

Project Charter (Contrato do Projeto): segundo Nicolai (2011), trata-se de um
documento considerado o termo de abertura de um projeto Seis Sigma, ele autoriza
formalmente a execugéo do projeto dentro da organizacéo.

Por possuir as informagfes essenciais e permitir o alinhamento entre todos os
envolvidos de onde se pretende chegar, este documento sera criado no inicio deste
processo de melhoria. O documento é composto pelos seguintes itens:

» Definigao do problema a ser analisado; deve-se inserir uma descrigao do
problema a ser solucionado ou do aprimoramento a ser buscado. A
declaragdo do problema deve ser descrita de modo claro e livre de
ambiglidade; preferencialmente deve ser expressa em termos
mensuraveis por uso de métricas apropriadas; explicar o que a empresa
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estd perdendo elou o que pode ganhar, & valido também incluir
informagdes sobre o grau de prioridade da melhoria para a empresa;

e Meétricas; descreve-se a meta constituida por um objetivo gerencial, valor e
prazo. Em alguns casos, nesta primeira etapa, ndo é possivel quantificar
exatamente a meta a ser alcangada sendo possivel sinalizar somente o
objetivo a ser buscado, nestes casos, a meta devera ser definida apés a
analise inicial dos dados do processo. Neste item descreve-se também os
indicadores chave do processo a ser estudado;

+ Escopo e limites; deve-se informar o que esta incluido efou excluido no
processo de melhoria, ou seja, os limites dentro dos quais a equipe devera
trabalhar, como os tipos de produtos incluidos e possiveis atividades que a
equipe ndo podera mudar, restricbes de orcamento e pontuar outros
recursos necessarios. Este item & muito importante, pois € nele que se
alinha as expectativas de todos os envolvidos tendo assim documentado
que o que sera entregue é exatamente aquilo que se espera;

e Equipe; A equipe que atuard na melhoria pode ser divida em 2: a equipe
nucleo, que € a equipe central que participara de todas as fases e sera
constituida por pelo menos 1 membro de cada area envolvida no processo
de negdcio e, a equipe de suporte, composta por pessoas que podem em
algum momento contribuir para sua realizagéo. Estes participantes serdo
envolvidos pontualmente conforme necessario;

« Recursos necessarios; deve-se informar caso haja necessidade de aigum
recurso essencial para realizacdo das atividades, por exemplo, a
necessidade de equipamentos;

e Assinatura do “cliente”. assinatura do “dono do processo” a fim de se

documentar a aprovagéo para realizagéo da methoria.

No inicio o responsavel deve elaborar uma prévia deste documento, convidar
preferencialmente pessoalmente, os infegrantes das equipes niicleo e de suporte e
fazer uma reuni&o inicial. Nesta reunido o responsavel pelo processo de melhoria
apresentara a prévia do Project Charter e podera obter informagdes adicionais para
complementar o documento. Além disso, deve-se discutir com a equipe a
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responsabilidade de seus integrantes e desenhar uma proposta de cronograma para
as atividades. Apés concluir a elaboragéo do documento, o responsavel do processo
de melhoria deve providenciar a assinatura do documento com a aprovagéo do
cliente.

Abaixo segue um layout proposto para Project Charter.

Project Charter

Equipe Nacleo:

Equipe de Sup!

Figura 6 - Modelo adaptado do Project Charter. (Quick Reference Guide 2.0, 2011)




48

Matriz de responsabilidades: matriz que pode ser elaborada utilizando o Excel
(a Figura 8 apresenta um modelo do documento) tem por objetivo mapear as
atividades que serdo execuiadas ao longo da execucdo da melhoria e seus
responsaveis. Este documento permite que todos os envolvidos conhegam o seu
papel no processo, suas fungbes e seu grau de envolvimento, esta matriz deve ser
atualizada periodicamente ao longo do processo de acordo com o surgimento de

hovas atividades.

$ < | m| w ]| ol w
. ‘i\ N ojel|lal|le|e
-5 o R i
| S B 5|E]E|8
e = 2 e g
T gle|2|2|e
Atividade 1 X b
Atividade 2 %
Atividade 2 ®
Atividade 4 b4 X
Atividade S X
Atividade 6 ¥ ®
Atividade 7 A

Figura 7 - Mcdelo de Matriz de Responsabilidades.

Cronograma: deve conter todas as atividades que serdo realizadas em cada
etapa do processo de melhoria, para que se possa acompanhar o andamento e
alinhar as expectativas em relagdo aos prazos. Este documento também deve ser
atualizado ao longo do processo.

A Figura 9 a seguir ilustra um modelo que pode ser utilizado para o

cronograma.
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PROCESSO Inserr deserigio db processo
Cronograma de Acompanhamento de Atividades

Ano
Atividades Status | Resp i Més | Wés | Més | tés | més
dlalaldalald]a uia_a]a[_n[_u|u|a1u1a[u_1a_|u1_?|_’a

Elaborar Froject Charer

Elaporar Matriz de Responsabilidades
Realizar reuni3o inicial o projeto
Alrddade A

t i | T
[Atidade B B | ] | | B T | | =21
Tl T 1 Fl i | | |
iReumaoca Equipe Nucleo W S L W G T N S - S - T R . .

|Eladorar Diagrama de FEPSC v U ; i | S 190 F
Modelar processo atual (Software BPM) 11 | | | 111
i
|
|
|

Analise
Reuni3o da Equipe Nacleo I 11
Implementagdo da coleta de dados o |
Elaborar Grafico de Parefos (- | |
Elaborar Plano de Agdo | |
Processo
Modelar novo processo (Software BPM)
Reunido das Equipes

Tarelas do Plano ds Acao
|Reunido das Egquipes
e
& Monitoramento
Elaborar plano de controle | | i e A J__L B
Maodelar processo de controle T | 1 o | I | i 4| |
Reuni3o das Equipes P 1 i 3= | ] I

——— b+

Figura 8 - Modele de Cronograma de Atividades.

Saida: Project Charter
Matriz de Responsabilidade
Cronograma.

37 Etapa — Medir e Modelar processo atual:
Entrada: Processo a ser melhorado definido
Equipe nucleo definida.

Descrigdo: A etapa de medir e modelar o processo atual utiliza-se de conceitos,
técnicas e ferramentas tanto do Seis Sigma quanto do BPM. O objetivo € mapear e
modelar o processo atual, definir suas variaveis, determinar a sua situagdo atual e
iniciar a coleta de dados. A seguir apresenta-se como uiilizar os conceitos, técnicas
e ferramentas nesta etapa:

Diagrama de FEPSC ou SIPOC: Utilizado para dar inicio ao levantamento do
processo atual. A sigla em inglés conhecida como SIPOC, mapea os fornecedores,

entradas, processo, saidas e clientes, por isso o diagrama é conhecido em

portugués como FEPSC.
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A Fundacdo Carlos Alberto Vanzolini (2006) diz que este diagrama
proporciona uma visdo macro do processo, identifica claramente guem sdo os
clientes de cada etapa e permite avaliar se todas as areas envolvidas estédo
representadas na equipe.

A elaboragédo do diagrama deve ser realizada em conjunto com a equipe
nicleo, o processo a ser considerado na variavel P deve ser o processo objetivo da
melhoria, lembrando sempre que o limite do processc estabelecido deve ser
respeitado.

Determine as principais saidas do processo, quem s&o seus clientes internos
e externos, apos este levantamento determine quais sdo as entradas necessarias
para gerar cada saida e estabeleca os fornecedores principais destas entradas''.
Ao final da elaborag&o a equipe tera uma viséo macro do processo e a identificagéo
clara de quem s&o os clientes. A Figura 10 representa um modelo de layout do
diagrama de FEPSC.

F ornecedores E ntrada P rocesso S aidas C lientes

Figura 9 - Modelo de Diagrama de FEPSC.

A finalizacdo do diagrama oferecerd subsidios para a modelagem do
processo atual, caso exista ainda alguma duavida de como o processo acontece, as
informagdes podem ser exiraidas dos executores das etapas individuaimente
através de pequenas reunides.

Modelagem do processo atual: O processo atual deve ser modelado através

da utilizagéo de uma ferramenta de BPM que possibilitara o entendimento de forma
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grafica e clara do processo de negdcio. A ferramenta Bizagi, € um aplicativo gratuito
que atende muito bem esta necessidade.

Brainstorming: Para definir os pontos de andlise deve-se inicialmente
identificar os motivos que impactam no problema estudado, assim o brainstorming
utilizado no ciclo DMAIC da metodologia Seis Sigma é muito bem empregado para
esta finalidade.

Segundo a Fundagao Carlos Alberto Vanzolini (2006) trata-se de uma técnica
para geragéo de idéias, durante sua execugéo deixe os participantes pensar, nunca
critique nem discuta as idéias apresentadas, o objetivo & que todos tenham
liberdade para citar todas as idéias que tenham em mente; anote tudo sem excecéo,
esclareca todas as davidas que por ventura venham surgir, ndo permita discussoes
durante a execugéo desta atividade.

Ao final juntamente com a equipe combine e agrupem as idéias semelhantes
e elimine as idéias duplicadas.

Uma vez compilado os possiveis motivos que podem causar o problema em
questdo, verifique quais as entradas do FEPSC estéo associadas a estes motivos e
implemente a coleta de dados.

Coleta de dados: De acordo com as caracteristicas do processo que esta
sendo analisada, a ferramenta de BPM podera contribuir com a coleta de dados por
permitir a simulagéio gerando dados histéricos que adiantaréo a fase de analise, esta
caracteristica do BPM colabora para agilizar a obtengao de dados para o Seis Sigma
ndo sendo necessario levantamento manual de informacdes. Porém se o processo
nao possui este nivel de automagéo sera necessaria a coleta manual o que torna o
processo de methoria um pouco mais demorado. A opg¢do de simular ou ndo o
processo deve ser definida de acordo com as caracteristicas do processo de
negocio foco da melhoria.

Saida: Modelagem do processo em seu estado atual.
Identificagdo dos motivos que causam o problema a ser resolvido.
Coleta de dados histéricos (manualmente ou por simulagéo).
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42 Etapa - Analisar:

Entrada: Dados histéricos (coletados manualmente ou por simulagao).

Descricdo: A etapa de andlise estd baseada na metodologia Seis Sigma, seu
objetivo € analisar os dados histricos do processo, identificar as melhorias que
possam ser realizadas e priorizar a implementagdo de melhorias que trar&o um
maior beneficio para o processo.

Nesta fase do processo para melhoria de processo, recomenda-se utilizar
ferramentas e técnicas do Seis Sigma tais como: grafico de pareto, analise de
capabilidade, FMEA, técnica do 5Porqués (5W), matriz de priorizagdo e construgso
de um plano de agéo, o diagrama de FEPSC pode ser novamente utilizado caso
queira se analisar entradas e saidas. Nao & obrigatério que todas as técnicas e
ferramentas sejam utilizadas para todos os processos de melhorias, a utilizagéo
deve ser avaliada de acordo com a complexidade do processo de negdcio que esta
sendo melhorado. Abaixo descreve-se como utilizar algumas técnicas e ferramentas.

Grafico de pareto: € uma ferramenta de simples utilizagdo que auxilia a
focalizar os esforgos nos problemas que oferecem a maior oportunidade para
melhoramento, por apresentar como se relacionam num grafico de barras. O Quick
Reference Guide 2.0 (2011) cita também que pode ser utilizado para avaliar o
impacto de diferentes categorias de uma potencial fonte de variagéo.

Deve ser elaborado utilizando-se os dados histéricos para evidenciar as
etapas que causam maior impacto no processo. Lembrando que todos os dados
devem se referir ao mesmo periodo para nao haver distorgéo nas informagées.

S5W (5 porqués): utilizada para obter a causa raiz dos problemas, recomenda-
se sua realizagéo juntamente com os demais membros da equipe que participam do
processo de negdécio. Ao realizar a técnica, atente-se para que o foco seja mantido
durante toda a atividade.

De acordo com a Fundacao Carlos Alberto Vanzolini (2006) o ponto de partida
pode ser um problema ou, entdo, uma causa ja identificada que precisa ser
analisada mais profundamente, técnica consiste em:

¢ Para cada causa encontrada pergunte “qual &€ a causa desta?”;

¢ Colocar a seqiiéncia de causas em um diagrama;
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e Repetir o processo até n&c mais conseguir responder a pergunta
porque. O ideal é que cada ponto de partida tenha até 5 ramificagdes
para que a técnica ndo seja muito extensiva.

Ao final elabora-se um diagrama para que os membros da equipe possam
visualizar de forma grafica as causas encontradas. A Figura 11 exemplifica um
modelo de diagrama.

oW

Causa
priméaria

AN
=

Problema
Principal l—

Figura 10 - Modelo de Diagrama de 5 porqués.

Matriz de priorizacéo: possibilita a priorizagdo das causas encontradas de
acordo com os impactos que elas trazem para o processo. Para executar a
pontuagao considere o impacto na meta, tempo, facilidade e custo, sendo o peso 1 a
caracteristica mais ruim e 5 a melhor caracteristica, se necessario utilize os niUmeros
que estao dentro deste range mas, dé preferéncia para utilizar 1 ou 5.

A Figura 12 ilustra um exemplo de matriz de priorizagéo.



Matriz de Priorizagao

Tempo de Custo de Facilidade de impacto ne
implementaciic  |implementacéo |implementago méifrica
Peso 1 . 2 3
Causas
a
0
1]
0
a
]
a
0
Legenda 1 Cemorado Alto Complexo Baixo Contra
5 Rapido Baixo Simples Alto A nogso favor

Figura 11 - Modelo de Matriz de Priorizag&o.
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Plano de agéo: deve ser elaborado com base no resultado do diagrama de

priorizagdo € em conjunfo com a equipe nicleo, o objetivo € documentar as agbes

gque deverao ser realizadas para proporcionar a melhoria do processo. A técnica de

brainstorming pode ser utilizada novamente para auxiliar na elaboragdo do plano de

acao.

A Fundacéo Carlos Alberto Vanzolini (2006) cita que neste documento deve-

se constar:
L}

Acio a ser tomada;

Responsavel por cada agéo;

Data prevista de implementacao,

Data de emissao do documento e data de revisao;

Se possivel, um indicador de acompanhamento da ag&o.



A Figura 13 sugere um layout para o documento:
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Revisatio em:
Revisidio N°
Préxima Rev -

Plano de Acao
item Agdo Responsavel | pmwo |Adiam.|Conc. Obs:
Novo Prazo
1
2
3
4
5
6
7
Elsbarado am.

Figura 12 - Modelo de Planc de Agéo.

E importante avaliar nesta etapa a necessidade da participagao dos membros
da equipe de suporte para a elaboragdo do plano de agéo e, havendo necessidade,
envolve-los na reunido de definicio para que todos possam compreender o seu

papel para se alcan¢ar a melhoria efetiva do processo.
Saida: Documento de Plano de agéo.

52 Etapa - Modelar novo processo:
Entrada: A¢des para melhoria identificadas.

Descri¢do: A implantagdo de melhorias em um processo envolve muitas vezes sua

mudanga, assim, apés a definicdo das agdes a serem tomadas deve-se readequar, a

modelagem do processo de negécio feita na etapa 3, adaptando-a ao novo processo

que sera implementado. Esta fase esta baseada no BPM.

Além da atualizacdo do desenho do processo. Alguns processos sao

melhorados através de sua automacgéo e isto possibilita a sua simulacéo através de

ferramentas de BPMS para verificar se realmente havera ganho no processo antes

que as melhorias sejam efetivamente implementadas, permitindo assim identificar

possiveis falhas e aplicar o esforco em melhorias apenas se confirmado o ganho no

Processo.
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Para os processos que serdo melhorados apenas a partir da mudanga do
fluxo de trabaiho e readequacdo de suas tarefas, a modelagem seguindo o BPM
permitira visualizar e validar os ganhos com a alteragdo do processo antes de sua
efetiva implementacao.

Saida: Novo processo modelado e/ou simulado.

62 Etapa - Implementar melhoria:

Entrada: Plano de Ag¢éo.

Descricdo: O objetivo desta etapa é implementar as melhorias identificadas na fase
de analise.

A implementacdo de melhorias, corresponde a implementagéo do plano de
acdo tal qual foi descrito e dentro dos prazos estimados, sendo uma forma de
acompanhar e garantir que todos os pontos identificados para alcangar o objetivo
serao cumpridos.

Sugere-se reunides periddicas para acompanhamento do plano de agdo, a
periodicidade deve ser determinada de acordo com os prazos estipulados para as
aches.

Qualquer alteragao de responsavel, prazo ou status deve ser devidamente
documentada neste plano.

Saida: Melhorias implementadas

Documento de Plano de Agéo atualizado.

72 Etapa - Controlar e monitorar:
Entrada: Processo de negécio melhorado.
Descrigdo: O objetivo da etapa de controle e monitoramente é garantir que apés a
implementacido das melhorias o processo continuara ocorrendo conforme foi
remodulado. Para esta etapa, novamente € utilizado conceitos de BPM e Seis
Sigma.
Assim, as seguintes atividades devem ser realizadas:
¢ Definir entre os envolvidos no processc um “dono” do processo que
sera responsavel por monitora-lo e convocar a equipe nucleo caso

algum desvio seja detectado.
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+ Modelar processo de controle para que este processo esteja claro entre
todos. Deve-se definir quais serdo os indicadores e como serdo
coletados, definir metas para que o processo seja monitorado.

* Um plano de controle deve conter: caracteristica controlada, meio de
controle, tamanho e/ou freqliéncia de amostragem, responsavel e,
forma de registro dos resuitados.

+ Estabelecer plano de controle: o objetivo é definir passo a passo o que
deve ser controlado e o que deve ser feito se algum desvio acontecer.

Ao detectar um desvio, a equipe nlcleo deve analisar o desvio, avaliar o
impacto e a necessidade de intervencao. Havendo necessidade de alguma alteragio
do processo deve-se verificar a necessidade de uma nova melhoria neste ponto
especificamente. O objetivo é que o processc melhorado se mantenha, e que novas
oportunidades surjam com o passar do tempo criando assim um ciclo de melhoria
continua.

Saida: Processo de controle modelado

Documento Plano de Controle

3.2 Aplicacao do Processo para Melhoria de Processo

3.2.1. Apresentagdo do cenario

A Empresa estudada atua no ramo farmacéutico e possui um servico de
atendimento ao cliente proprio, que entre diversos tipos de atendimento é
responsavel pelo processo de atendimento a reclamagdes de mercado. Por motivos
de confidencialidade n3o se obteve a autorizagdo para divulgar os dados da
empresa.

O processo de atendimento a reclamagbes de mercado compreende ao
processo de negdcio onde o consumidor final relata através dos meios de
comunicagao: telefone, e-mail, fax, chat, uma suspeita de desvio de qualidade no
medicamento que ele adquiriu. Entende-se por suspeita de desvio de qualidade,
qualquer alteracao que possa vir a ocasionar falha ou interrupgéc do tratamento.

Denomina-se suspeita, pois o desvio de qualidade sé € confirmado apds a analise
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do produto reclamado. Alguns exemplos de desvios s30: alteracéo de caracteristicas
organolépticas, falta de comprimido no blister, falta de produto no cartucho,
vazamento, dificuldade de ressuspens&o, entre outros.

O processo em questdo é critico para a empresa, pois mais do que o
consumidor ter adquirido um medicamento que por alguma razdo ndo pode ser
utilizado, ele teve o seu tratamento interrompido o que pode em partes prejudicar
ainda mais a sua salde, ou fazer com que o consumidor adquira o produto de um
concorrente e a imagem da empresa fique comprometida.

Desta forma, & importante para empresa que o atendimento a estas
reclamagbes ocorra de forma rapida e eficaz, porém, tem-se observado que os
processos de atendimento n&o véem acontecendo de maneira favoravel nem para o
consumidor, nem para a empresa. O periodo para encerramento destas
reclamacdes € muito aito, o que ocasiona muitas reclamactes de consumidores e do
proprio departamento comercial da empresa, pois este uUltimo recebe as
reclamagfes diretamente através de seus representanies de vendas. Neste
contexto, uma meihoria no processo de atendimento destas reclamacdes visando a
redugéo no tempo de encerramento destas reclamagdes é de grande importancia
para a imagem da empresa.

3.2.2 Aplicagado do Processo

12 Etapa - Planejar:
Entrada: Anuario da Empresa
Descrigdo: A partir da analise do anuario da empresa, constatou-se que a mesma,
entre outras coisas, valoriza o atendimento e satisfagdo de seus consumidores e a
qualidade do produto eniregue ao mercado. O processo de atendimento ao
consumidor & visto com grande prioridade pela organizacdo e o fato dele ser
atendido rapidamente e com qualidade s&o requisitos que devem ser buscados por
todos na organizagéo.

A partir de uma reunido com o gestor do SAC foi possivel identificar a

insatisfag&o com o processo de atendimento das reclamagées de mercados. Pois o
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SAC tem demorado muito tempo para encerrar as reclamagdes e isto tem causado
muito transtorno devido a insatisfagio dos consumidores e dos clientes internos.
Saida: Conhecimento da empresa e identificacdo do processo de atendimento a
reclamag¢ées de mercado.

2? Etapa - Definir:
Entrada: Conhecimento macro do Processo de atendimento a reclamagdes de
mercado.
Descrigdo: A partir da reunido realizada na etapa de planejamento ja foi possivel
inicializar o preenchimento do Project Charter e definir as pessoas que deveriam
compor as equipes do processo. Em seguida, as pessoas definidas foram
convidadas a participar de uma reunigo para inicializar o processo de melhoria.
Nesta reunido, primeiramente, optou-se por sensibilizar a todos os envolvidos
da importancia e do impacto que o processo de negdcio tem para a empresa.
Chamando a ateng&o dos participantes para os objetivos da empresa como um todo,
para a problematica levantada pelo gestor do SAC e seus impactos para os
consumidores e para os processos internos diretamente relacionados.
Discutiu-se os itens do Project Charter e complementou-se os itens
necessarios. A Figura 14 ilustra o Project Charter que foi construido como resultado
desta reuniao.
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Project Charter
PROCES S$0: Reducio no tempo de at‘jendimgntu das reclamacies de suspeita de desvio I: Daniely
e qualidade Responsavel Canova
CLIENTE: Gestor SAC Data: dd/mm/aaaa

Melhorar a satisfacdc do cliente através da timizagdo do processe, garantindo seu controle e eficiéncia

Atualmente existem falhas/atrasos no processo e ha oportunidades de methorar 2 agiidade no encerramento das analises das
reclamagées e no ressarcimento de cliznte

Tempo médio do atendimento as reclamacdes de suspeita de desvio de qualidade {tempo medido em dias corridos).

ESCOPO: Processo de atendimento as tfeclamages de suspeita de desvio de qualidade registradas por consumidores finais, o
inicio do processo é considerado o registro da reclamaciio no sistema de stendimento {CRM) e o 1émmino do processo é
considerado quando o consumidor é ressarcido ¢ o resultado da andlise & inserido nio sistema.

LIMITES: o prejeta inclui as reclamagdes feitas por telefone, e-mail, chat e fax de consumidores finais, pequenas quantidades de

produto e produtos da linha humana. Exclui: reclamagdes proverientes de distribuidores e hospitais, grandes quantidades e
produtos da linha veterinaria.

Responsavel: Daniely Canova

Tecnologia da Informagao

Servigo de Atendimento ao
Cliente

Patrocinador: Gestor SAC

Servigo de Atendimento ac
Cliente

Equipe Nicleo: Funcionarie G.Q. 1 Garantia da Qualidade

Funciondrio SAC

Funcionario G.Q.i Garantia da Qualidade
Funciondrio Ti Tecnolegia da Informagéo |
' Produgio

Funcionario Produggo

Figura 13 — Project Charter.
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Com a presenca de todos os membros da equipe nesta reunido inicial,
discutiu-se também o papel de cada um no processo de melhoria do processo de
reclamacéo de atendimento, com o objetivo de que todos saibam o que realmente

precisardo fazer no processo. A Figura 15 exemplifica a matriz de responsabilidades
elaborada.

2 \le
2 |5 4 @ &
O | - = = o
E|%sl 8| 5| %
o |30 - 'S 'S
T | €% 8| 8 =]
Q [&] o =]
o
€ |3=| 5| 5| &
E_-'l_ E [ L u
o
Definir e aprovar o projeto X
Levantamento de dados do Projeto X
Gerenciamentn de dados do Projeto b4
Levantamento de dados Garantia de Qualidade X b4
Levantamento de dados SAC X
Modelagem de processos X

Figura 14 - Matriz de Responsabilidades.

Elaborou-se também um cronograma macro do processo de melhoria, para
gue os envolvidos possam saber quando as agbes serdoc executadas. Este
cronograma sera alterado posteriormente, onde as atividades contidas em cada
etapa serdo adicionadas. Ao concluir a elaboracdo do cronograma, o documento
deve ser encaminhado a todos os envolvidos ou armazenado em local onde todos
possam acessar.

A Figura 16 exemplifica o cronograma criado.
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PROCESSO Reduglo notempo dé MO aas 1ae de e dasvib do qualidade

Cronogram'a de Acompanhamento de Atividades

2011
Atividades Status Responsavel Junho Julho Agosto Setembro Qulubro
6 93(20]27| 4 [11|18]25] 1 (8 |15(22 29| 5 [12|19(26]| 3 [10(1T |4 1
Elaborar Project Charles Em | Responsivel ds Processo [ | [ ] '
i s I L |||
Elaoorar Matrz de Responsabilidadas Conciuido | Responsavel do Processo 1 | ] ’ | | |
|Reuniio micial Nho iniciaco| Responsével do Procssss | | |
Elaborar Diagrama de FEPEC | Méo mcmdo[ ResponsdveicoProcesso | [ | _' 3 Bl i 11
Modelar processo alual [Software BPM) | Miis iniciado| Respcnsivel do Processo 1 1 | I | | 1
Analise !
Iniciar Coleta de Dados MNiic micmdo Funcionaroc A . BeC - g | | | |
Elaborar Grafico de Paretos Wic nicesc| Responsével do Processo | 1 | | l | |
) 1 | . - - 1
Reuniio de scompanhamentn de tase Née mcinde R"FW“"" g0 R TECoReD! | | |
unciondrios A Bel | Ll 4 1
Elatorar Plano de Acio MNiic imcinde | Responsdvel do Processo T | | t
Modelar novo processo (Softwars BPM Wio iniciade Sveldoprocesso | | | | i 8 i I 717 | I .
s = gt | Responsiveis do Processo, | |
a0 novo Miomicldo| o s A BeC
ey : Tl
Imglementar Flano de Ag3o ho Wiciugo| PsHsslvels o Praceess, [ | |
Funcondrnos A BeC - L 4 L = I o S ) Dol i K
= Responsaves ¢o Processo | |
Reuntio de acompanhamendo de Iase Niio inicisdo e aldros A B # C | | |
Controle e
Elasorar plano de controle Mo inicmdo | Responsivel do Processe ; ! i ] Tt R l» mE
Modelar processo de conlrole Mio iniciade| Responsivel do Processc L ¥ = | 2F - | Y ) ) o |
= Resparssyeis o Processo, R
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Figura 15 - Cronograma.

Saida: Documentos: Project Charter, matriz de responsabilidades e Cronograma.

32 Etapa — Definir e Modelar processo atual:

Entrada: Conhecimento da equipe no processo.

Descricdo: Para efetuar o mapeamento do processo atual, utilizou-se inicialmente a
ferramenta indicada pela metodologia Seis sigma, diagrama de FEPSC.

Para a elaboragdo deste diagrama, realizou-se uma segunda reunido
envolvendo apenas a equipe nucleo, definiu-se primeiramente que o processo a ser
considerado na variavel P seria o “atendimento das reclamagdes de mercado” apés
esta definigdo mapeou-se na varidvel E as entradas necessérias para a realizagéo
de cada etapa do processo e na sequéncia identificou-se os fornecedores, as saidas
e os clientes de cada etapa.

Durante a discussao cada area ali representada pode detalhar o processo que
acontece para gerar cada entrada o que permitiu a todos um entendimento maior do
processo. A Figura 17, a seguir demonstra o resultado obtido com esta tarefa.




F ornecedores E ntrada Processo S aidas C lientes
SAC Avaliagdo do tipo de coleta Amostra Coletada Consumidor
Correio Enviar amostra para a empresa Amostra Recebida SAC
Courier Coletar amostra no consumidor Amostta Recebida SAC
SAC Receber a amosira do correio ou courier Amaostra para Andlise Garan_ha e
Atendimento a GQuaItc!ade
BAC Registrar dados da amostra no sistema  |Reclamacoes de|  Amostra para Anglise praiia do
Qualidade
Garantia de . Mereie e
; Analisar amostra Retlatario Final SAC
Qualidade
SAC Reaqistrar dados do relatério final no Parecer da Anélise Congumidor
SAC Elaborar carta para o consumidor Parecer da Andlise Consumidor
SAC Programar depésito bancério Depésito em dinheiro Consumidar

Figura 16 - Diagrama de FEPSC.
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Tomando nota de todas as informagées citadas durante a reunido para

construgéo do FEPSC e utilizando um software de BPM (Bizagi) foi possivel modelar

0 processo atual.

A Figura 18 a seguir traz a modelagem do processo no seu estado atual.



Figura 17 - Modelagem do processo atual.

Aletdlrrente 4 reclanacies de suspeila de dusvis de quatidade

Garantia de Quaticiede

Consumidar ] Sewvikn de Atendicne o 2o Cliemle
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O objetivo da melhoria do processo € reduzir o tempo de atendimento as
reclamacgdes de suspeita de desvio de qualidade no medicamento, assim, para
iniciar a definigdo dos pontos de coletas, realizou-se um brainstorming com a equipe
para identificar quais os tempos que estao envolvidos neste processo.

Em seguida elaborou um novo diagrama de FEPSC para desta vez identificar
as entradas e saidas relacionadas aos tempos envolvidos. Desta forma, utilizou-se
na variavel P o tempo total de atendimento as reclamagbes e como todos os
integrantes da equipe ja tinham conhecimento do processo ficou mais facil identificar
a ordem de cada tempo, assim, mapeou-se na variavel E cada tempo que compde o
processo, e a partir deste ponto identificou-se as saidas, cliente e fornecedores
necessarios para cada entrada.

Abaixo segue diagrama elaborado ao final da discussé&o.

| Fornecedores E ntrada Frocesso S aldas C lientes
| SAC Periodo para recebimento da amostra do consumidor Amostra para andlise Ga
SAC Tempo para abertura da Amostra para G.Q. G.Q.
SAC Tempo entre a chegada da amostra na SAC e envio para G.Q. Amostya para 6.Q. G.Q.
SAC Envio da amostra para G.Q. comreta Arnostra para andlise G.Q.
SAC Tempo para ativagio Workflow (depdsito) dados para ressarcimeanto Ct i
SAC Tempo de follow-up para ressarcimento dados completos e/ou cometos Consumidor
c.Q Tempo para andlise do controle Resuliade da andlise G.Q
Produgdo Ternpo de retomo da produgdo Tempo da Resultado da andlise GQ
G.Q Tempo para buscar a amostra de retengéo ey Neet Amostra para anélise G.Q.
Laboratdrios Disponibilidade de aparelhos e p e bes de Anslise da amostra G.0Q.
| Gastor de Arquivos Tempo para recebimento da documentagdo i Documentos para anilise GQ
: suspeitt da
G.Q. Tempo para avaliagio do retomo D) relomo da anélise SAC
G.Q. Tempo para envio da resposta da G.Q.fax qualidade retomao da andlise SAC
Servigos Gerais / SAC Quebra e condiges de racebimento da amostra G.Q. Amostra para anélise G.Q
Senvigos Gerais Tempo para recebimento do malote Amostra para analise G.Q
SAC Tempo de Follow-up para G.G Retomo das rapostas da anslise SAC
G.Q Tempo entre retomo da G.Q. e finalizagdo do parscer Paracer elaborado Consumidor
SAC Tempo para elaborar parecer Parecer para aprovagdo Consumidor
Farmacéutico resp. Tempo para aprovar parecer Paracer aprovado Consumidor
SAC Termpa para insargio do parecer da andlise no CRM Dades para relatﬂno‘a gn:erramerlo- SAC
da ocorréncia

Figura 18 - Diagrama de FEPSC.

Como o processo € manual, sendo que o sistema CRM & utilizado somente
para inserir uma narrativa do que estd acontecendo com a reclamagéo do
consumidor, ndo sera possivel simular o processo utilizando ferramentas de BPMS,
a coleta de dados sera totaimente manual através da utilizagdo do Excel. Desta
forma, foi definido que os integrantes da equipe levantardo apenas os dados dos
atimos 3 meses para cada tempo mapeado no FEPSC e enviardo para a

responsavel pelo processo de melhoria que trabalhara estes dados na fase de
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analise. Os dados para coleta foram definidos de acordoc com os tempos mapeados
na variavel de entradas do FEPSC.
Saida: Modelagem do processo em seu estado atual.

Pontos de coleta determinados

42 Etapa - Analise:
Entrada: Dados histéricos.
Descricdo: Conforme abordado na descricdo da etapa 4 do processo que esta
sendo empregado, nem todas as ferramentas estatisticas citadas na metodologia
Seis Sigma séo aplicaveis a todos os processos de negdcio. Desta forma, para
analise das informagdes deste processo, serdo utilizadas as ferramentas de: grafico
de pareto, matriz de priorizacéo e técnica dos SW.

Inicialmente, compilou-se os dados histéricos e com base nestas informagoes
construiu-se um grafico de pareto dos tempos gastos em cada fase do processo com

o objetivo de identificar quais eram os tempos gue mais impactavam no processo

geral.
A Figura 20 demonstra estes dados:
Tempos intermediarios das Reclamacoes de Suspeita de
Desvio de Qualidade
30 - Q — - 100,0%
_ L 90,0%
g L 80,0%
s 20l - 70.0%
2 - 60,0%
&
15 50,0%
- 40,0%
10 - 30,0%
L Ob
5 20,09
- 10,0%
0 - TEMPO3 | MPO1 | TEMPOS TEMPO & TEMPO 4 TEMPO 2 TEMPD 7 TEMPOS | 0.0%
T snicdade 28 | 12 10 7 3 3 0.01
| Pemsntun 35,9% 19,2% 15.4% 12.8% 9.0% 3.8% 2.8%
- w—Acumirado | 35.9% 55.1% 70.5% 83,35 92.3% 96.2% 100.0%

Figura 19 - Grafico de Pareto demonstrando os tempos que compde o processo atual.
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Os tempos ilustrados na figura 20 representam:

o Tempo 1 refere-se ao periodo para recebimentos da amostra do
medicamento;

e Tempo 2 o periodo de envio da amostra do medicamento para o
departamento de Garantia de Qualidade;

» Tempo 3 periodo de andlise da amostra na Garantia de Qualidade;

e Tempo 4 & o periodo para aprovagao do retorno da andlise da amostra;

» Tempo 5 refere-se ao periodo para aprovacéo da carta-resposta que sera
encaminhada ao consumidor;

¢ Tempo 6 periodo entre o retorno da Garantia de Qualidade e a finalizagéo

da carta-resposta;

e Tempo 7 refere-se ao periodo para recebimento do malote contendo o
retorno da analise;

s Tempo 8 periodo para analise do departamento de Controle de Qualidade.

Realizou-se uma nova reunido com a equipe nlcleo onde foi exposto as
entradas identificadas no pareto e citadas no FEPSC e conduziu-se o 5W para
identificar a causa raiz dos tempos altos. Durante a realizagéo desta técnica foi
possivel verificar a importancia do mediador manter o foco na questao central, pois,
os integrantes facilmente perdem o objetivo e comegam a explicar/detalhar os
motivos tendendo a buscar neste passo a solucdo do problema.
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Causa
primaria
AMo perindo entse &
abertura da reviamagioc Envio das amostras depende
areceimento da geterceiros e dos clhentes
amosira
— Alta demanda frente a capacidade
Afto periodo entre o prodisive
mcebimento da
amosta no SAC eo
envio para G.Q. "“‘--_,{ Nio ha prio a esta ‘
Prohies Alto tempo pora Porqueo malots
do demora para ser
malote entregue a pessos
Porque temos
alto fempo de - _I ta demanda frente i capacidade ‘
atendimento as Alto perindo pa;:o (/{/ produtiva
meciamagdes de retomno de anblise
mercado? Nio hi priorizagiio parm esta.
atividade
= Nilo ha priorizaciio e
Tempo paa avaliscio ; P
Orazos pare esta
doretomno daG.Q. ativ:gade
Alio periodo entre o Porque as informaces s&o ,:::;::?i:' :rmm?te
retomo da G.AQ. & Incliddas em diferentes || =
do AFGiFeDE inclusio detodas as
finslizacho do parecer il informagdes
Afto tempo pam
aprovagie do

Figura 20 - Diagrama dos 5 Porqués.

Ao término desta etapa foi elaborada em conjunto com a equipe a matriz de
priorizacdo, o que permite ordenar as etapas que devem ser atacadas em ordem de
importancia para atingir a meta do processo.

Durante a atividade foram dadas notas para cada item considerando 1 para o
fator negativo e 5 para o fator positivo. Para alguns destes itens foram dadas notas
dentro deste range de acordo com o0 seu grau de enquadramento.

Esta atividade foi importante para evidenciar que em determinadas situagbes
atividades que exigem muito esforgo causam pouco impacto na meta e podem néo
valer a pena o que inviabiliza a agéo e, por outro lado, & possivel ter diversas
atividades com baixo esfor¢o @ com um pequeno impacto na meta, mas que juntas
causam uma melhoria significativa tornando sua implementacéo mais facil.
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Matriz de Priorizacéo

Tempo de Custo de Facilidade de | Impacto na
implementacio implementacdo |implementacdo métrica
1 3
Peso 2 5
Causas
Allo periogo entre o regisire
da reclamacio e 0 s 5 s 5 55
recebimento da amostra
Ako temps para avaiacio do
reforno da G.O. . P 3 2 =l
Al tempo pars aprovagio 3 . 1 5 &
do parecer
Alte periodo entre o
recebimentp da amozira no -1 5 ) 1 35
SAC egenvio para 5.0
Alto tempo para recebimento
do malote 5 5 5 1 3
Al penoto entre o relomo
da G.Q. e finakzachoc do 1 2 1 £ 34
PArECET
Allo tempo para andlise C.Q. 3 5 3 1 29
legenda 1 Demorado Alio Cormpigxe Baixo Contra
5 Rapido Baixo Simples Alio A nosso favor

Figura 21 - Matriz de Priorizagao.

Apés todas estas andlises elaborou-se um planc de agdo em conjunto com a
equipe nlcleo. Com o objetivo de obter um retorno rapido para a métrica, procurou-
se priorizar as atividades que gerariam menos custo para a organiza¢do e tambéem
que envolvessem apenas os departamentos que estavam diretamente envolvidos no
processo ou ainda atividades que ndo necessitassem de grandes investimentos
financeiros. O prazo para realizagéo foi estabelecido considerando estas premissas.
Apéds a elaboragéo, o plano de agéo foi apresentado para aprovagéo do gestor do
processo de negdcio.

O plano de agéo criado € ilustrado na Figura 23.




PLANO DE ACAO
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item Acdo Responsavel | rae |Status Obs:
Novo Prazo
1 Andiise de custos para coleta vian courier A dd.mm.aaza | ndnm
2 implememar coleta wa courier A td.mm aaaa | Niciniciads |Depende da tarefa 1
3 Criagfio de Modelos de carta parecer B dd min_azza Ok
Revisdo de procedimento de follow-up para recebimento ABeC dd.mm.aasa Em
4 de amosiras dd mm.aaas | Andamente
Priorizar as atividades estabelacendo prazos para a A Ok
5 execucdo das tarefas dd mm . aaaa
6 Padronizacdo de arquivos da Garantia de Qualidade D EeF dd mm aaaa Ok
Definicdo de prazos para retomo da analise da Garantia
7 de Qualidade DiEer dd.mm.aasa -
Padronizacdo de procedimentos entre as Garantias de DEeF Em
8 Qualidade dd mm.aaaa | Ardamento
implementacdo local unico para arquivar os resultados D =
9 das andlises dd mm aaaa
Implementar planilha de controle de prazos para 8 Dk
10 aprovacio da carta-parecer dd.mm.aaaa
Implementar ferramenta de Workdflow no sofiware de c
11 CRM dd mm aaaa | Nioiniciada

Elmbosado stz dd/mrrnéasnas
Reveado am dd/mnvaans
Revoda N*: 2

Priwma Rav. dd/mm/sass

Figura 22 - Plano de Agéo,

Saida: Piano de Agéo aprovado.

52 Etapa - Modelagem de novo processo:

Entrada: Melhorias aprovadas.

Descricdo: Com base em todas as informagbes e alteragbes apresentadas, o
processo de negocio foi remodelado a fim de se ter uma documentagéo completa

das mudanc¢as propostas. Conforme exposto anteriormente, como se trata de um

processo que ndo é automatizado as melhorias propostas também nao envolvem

automacéo e por isso a simulagao do processo nao se aplica neste caso.

A Figura 24 traz a modelagem do novo processo.
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Com a modelagem é possivel verificar que as melhorias proporcionardo ao
processo uma otimizagdo das atividades executadas ao longo do processo, redugéo
do operacional e conseqliente redugéo do tempo de atendimento as reclamagées de
suspeita de desvio de qualidade nos medicamentos.

Saida: Modelagem do novo processo.

62 Etapa - Implementagao de melhorias:

Entrada: Plano de Acgéo.

Descricao: Durante a implementagio das agdes discutidas na fase de analise,
reunides periédicas foram realizadas com os envolvidos para que houvesse um
acompanhamento efetivo da implementacéo das acoes.

Todas as analises estatisticas forneceram subsidios a negociagdo da area de
negdcio (SAC) com a area de Tl a fim de viabilizar a implementagao da ferramenta
de workflow no software de CRM.

A implementagéo da ferramenta também foi facilitada pela modelagem BPM,
que proporcionou aos analistas de Tl o entendimento do processo a ser
automatizado de forma mais facil, o que agilizou a automagéo e reduziu o risco do
desenvolvimento de ferramentas que nao fossem aderente ao processo de negécio.

Esta implementagéo trouxe um grande ganho ao processo por facilitar o
gerenciamento das etapas do processo. Com a disponibilizagdo do sistema para os
demais departamentos envolvidos, 0 tempo para as areas terem as informagtes
chaves do processo foi reduzido ja que a atualizagéo dos dados passou a ser
imediata.

O acompanhamento das métricas continuou durante toda esta fase.

Saida: Planc de Agéo executado.

72 Etapa — Controle e monitoramento:

Entrada: Processo melhorado.

Descricao: Com o objetive de garantir que as metas alcangadas com as melhorias
no processo de negécio fossem mantidas, estabeleceu-se um processo para
controle @ monitoramento do processo.
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Primeiramente, em reuni&o com a equipe nicleo definiu-se um fluxo para este
controle determinando as agbes a serem tomadas caso cada possibilidade
acontecesse. Foi revisado também os pontos de coletas de dados definindo-se que
0 monitoramento ocorreria apenas para os tempos que causam maior impacto na
meétrica e no resultado do produto final, que neste caso é o encerramento da
reclamagao de atendimento a uma suspeita de desvio de qualidade.

Ao final destas tarefas, o fluxo de controle foi modelado utilizando a
ferramenta de BPM, conforme mostra a Figura 25, com o objetivo de alinhar o
conhecimento do processo entre todos os envolvidos.
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Figura 24 - Processo de Controle das Melhorias Implementadas.
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4 CONCLUSOES

A utilizaggo conjunta do BPM e Seis Sigma em um (nico processo de
melhoria permite a realizagao de melhoria de processos mais assertivos. Utilizando a
contribuicdo do Seis Sigma na identificagdo do processo alvo, possibilitando
concentrar os esforgos dos recursos disponiveis para atacar exatamente o foco do
problema e a contribuigdo do BPM na melhoria continua dos processos através de
sua documentagio e mapeamento.

Com a aplicagdo do novo processo de melhoria no estudo de caso
apresentado cbteve-se a redugédo de 20% no tempo de atendimento em um periodo
de 8 meses. Esta redugdo ocorreu principalmente por ter se eliminado atividades
que nao agregavam valores ao negécio, automatizado o fluxo de trabalho e
proporcionado maior autonomia aos responsaveis pelos processos. Nesta aplicacao,
as ferramentas do Seis Sigma foram extremamente eficientes para mensurar o
problema foco da melhoria, identificar as principais causas e propor melhorias
assertivas e, o BPM contribuiu ativamente permitindo o alinhamento do
conhecimento da equipe do processo, a identificagdo das principais etapas, o ganho
obtido a partir da simpiificagdo do processo e, principalmente garantindo que a
melhoria se perpetua-se ja que a modelagem do processo de controle possibilitou
que o mesmo fosse muito bem mapeado e entendido por todos os envolvidos o que
acarretara na melhoria continua do processo.

A aplicagdo deste processo de melhoria contribui para as estratégias de TI ja
que permite o alinhamento entre as equipes criando automatizagdes que sejam
aderentes a necessidade do negécio, proporciona a equipe de Tl o conhecimento
necessario do processo de negdcio o que facilita o desenvolvimento de solugdes,
reduz o custo de desenvolvimento e a possibilidade da criagéo de sistemas que n3o
sejam aplicaveis a realidade do dia a dia da organizacgao.

Conclui-se também que o processo de melhoria proposto pode ser aplicado
em qualquer processo de negdcio seja ele da area administrativa ou produtiva e, que
outros beneficios podem ser avaliados em processos que necessitam de um grande
volume de dados para andlise dada a facilidade de gerar esta informagées a partir
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da simulagéo do processo utilizando ferramentas de BPMS, esta caracteristica de

simulagéo contribuira também para validar as melhorias propostas permitindo
otimizar as implementagdes.

Trabalhos Futuros:

Sugere-se a aplicagdo do processo de melhoria proposto em processos de
negécio que envolvam manufaturas, lead-time ou ainda processos que tenham uma
maior utilizagdo de softwares a fim de se analisar a aplicagio deste novo ciclo e

avaliar a utilizagéo das ferramentas abordadas sob diferentes aspectos.
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