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Capitulo 1 — A Empresa

A empresa, foco principal deste estudo, é a ITM Channel Marketing Ltd. (ITM). E
uma agéncia de marketing que auxilia seus clientes a desenvolver seus canais de
distribui¢do. Portanto, os clientes da ITM sdo empresas que necessitam do canal de
distribuicao e, portanto, vém valor nele. Os produtos, via de regra, sdo vendidos,
primeiramente, para revendedores, que depois os vendem para consumidores finais

ou até revendedores menores.

Channel Marketing

Figura 1.1 — Logo ITM

1.1 — Historia

A ITM ¢ uma agéncia de marketing de canal, fundada em 1996 como uma
organizagdo desmembrada do grupo de comunicagdo ITEM Assessoria de Imprensa
Ltd. A ITEM ¢ especializada em relagdes publicas (RP) para empresas de alta
tecnologia. Grande parte dos clientes da ITEM ¢ composta de empresas de
informética que vendem através de distribuidores. Em 1996, uma destas empresas
precisou de ajuda para desenvolver seu canal de distribuicdo. Assim surgia a ITM, ja

com seu primeiro projeto.



De 1996 até hoje, a ITM criou e implantou programas de marketing de canal para a
maioria das grandes empresas de informatica. A ITM adquiriu conhecimento e
experiéncia em entender o canal de distribuicdo, aproximar as empresas de
informatica de seus distribuidores e aumentar as vendas ao consumidor final. Esta
experiéncia esta sendo aplicada agora pela I'TM a outros segmentos de mercado além

da informatica.

Hoje, a ITM tem um faturamento de 8 milhdes de ddlares por ano e uma estrutura de
160 funcionarios. Os mercados-alvo sdo os paises da América Latina. A ITM esta
sediada em Sao Paulo (Brasil) e tem subsidiarias no Rio de Janeiro (Brasil), na

Cidade do México (México) e em Miami (EUA).

1.2 — Marketing de Canal

A atividade da ITM ¢ marketing de canal. Portanto, antes do inicio deste estudo, ¢
muito util entender o que ¢ marketing de canal e conhecer algumas diferencas

importantes em relacdo ao marketing comum.

Marketing de Canal ¢ uma especializagdo no marketing business to business (B2B).
Isto significa que o marketing, como disciplina, esta voltado para o relacionamento
entre empresas, € nao entre a empresa ¢ o consumidor final. Trata-se de aproximar-se
da empresa cliente, compreender as suas necessidades e procurar satisfazer essas

necessidades.

O Marketing de Canal é um ativo interessante, pois o contato entre empresas pode
possibilitar o desenvolvimento de um relacionamento profundo e duradouro. Além
do mais, o numero de empresas clientes em um relacionamento B2B é muito menor
do que o nimero de consumidores finais em um relacionamento business to customer

(B20).

\

O Marketing de Canal diz respeito especificamente a ultima transacdo B2B na
supply-chain. Envolve o relacionamento entre a empresa vendedora e o canal de

distribuicao, que ¢ o elo com os consumidores finais. A meta principal ¢ trabalhar



este relacionamento para auxiliar a empresa vendedora a desenvolver seu canal de
distribuigdo. Com marketing de canal, as empresas podem alavancar as vendas e
aumentar a satisfacdo do cliente influenciando os distribuidores (marketing push), e

ndo investindo apenas no consumidor final (marketing pull).

E muito importante compreender que a empresa vendedora tem muito mais
facilidade para conhecer, entender e se aproximar da empresa compradora do que do
consumidor final. De um modo geral, existem menos distribuidores do que
consumidores finais, ¢ a comunicagdo comercial e a documentacdo que uma venda

exige podem dar ao vendedor muita informagdo sobre o comprador.

1.3 — Atividade

O foco de negocio da ITM € oferecer uma solugdo integrada para desenvolver o

canal de distribui¢do para clientes/parceiros.

A ITM adota, como estratégia de negdcio, trabalhar para poucos clientes que ocupam
posi¢des de lideranca, estendendo seus servigos aos paises da América Latina onde o
cliente mantém operacdes. Normalmente, a ITM estabelece uma parceria com seu
cliente, sendo remunerada de acordo com o desempenho do canal de distribuigdo,
mas também pode oferecer consultoria baseada em um contrato de servigo com

custos fixos.

Os servicos, conforme mencionado acima, visam o desenvolvimento do canal de
distribuigdo. Para tanto, a ITM pode ajudar o vendedor a se aproximar dos
revendedores; entendé-los; reuni-los em grupos; obter informacdo sobre os
revendedores; identificar as necessidades dos revendedores; suprir estas
necessidades; desenvolver o negécio dos distribuidores; criar e gerenciar campanhas
de marketing; instruir apropriadamente o canal de distribuicdo; aquecer as vendas
dos revendedores; e etc. Obviamente, todas estas agdes ndo s6 contribuem para o

sucesso dos revendedores, como também, indiretamente, desenvolvem o negdcio do



vendedor. Quanto mais o canal de distribuicdo vende, mais a empresa vendedora

vende para os distribuidores.

Os projetos criados pela ITM combinam muitas outras agcdes além das citadas acima.
Em geral, o relacionamento entre a ITM e seu cliente é de longo prazo e, durante seu
ciclo de vida, diferentes agdes sdao realizadas para desenvolver e aprimorar

substancialmente o canal de distribui¢ao.

1.4 — Clientes

Esta agéncia de marketing percebeu recentemente que seu conhecimento sobre o
canal de vendas ¢ util e aplicavel a outros setores de negécio que nao a informatica.
Hoje, além das empresas de informatica, a [ITM tem clientes como bancos € empresas

de cosmeéticos.

A carteira de clientes da ITM ¢ composta pelas seguintes empresas:

o APC

. HP

o Intel

o Microsoft
. Natura

. SAP

o SKY

. Symantec

° Unibanco



1.5 — Servicos

A ITM ¢ uma “one stop shop” que oferece solugdes integradas especificas para
desenvolver o canal de distribuicdo de seus parceiros. As empresas de alta
tecnologia, tipicamente, vendem para o consumidor final através do canal de
distribuicdo, e a ITM implementa o marketing de canal integrando varios servicos,

como.:

e Coletar informagao sobre os distribuidores;

e (Criar e manter um banco de dados de informagdes sobre distribuidores;
e Organizar os distribuidores em grupos;

e (Coordenar uma comunicacao personalizada com o canal de distribui¢ao;
e Organizar campanhas de marketing;

e Organizar eventos;

e Coordenar show-rooms;

e Coordenar operagdes de vendas;

r

O foco deste projeto é o servico de coordenar a comunicacdo em um ambiente
incomum: a ITM estrutura a comunicacao entre a Hewlett Packard (HP) e o seu canal
de vendas na América Latina. Os varios atores do processo estdo em paises

diferentes, portanto o fluxo de atividades se torna mais complicado.



2 — Decisao Estratégica




Capitulo 2 — Decisao Estratégica

O estudo inicia com uma decisdo estratégica tomada pelos diretores da ITM. A
empresa assinou (em 2006) um contrato com a Hewlett Packard (HP) pelo qual
oferece o servigo de gerenciar toda a comunicacdo entre a HP e seus distribuidores
em todos os paises latino-americanos (exceto México e Brasil), area que a HP

denomina MCA — Multi Country Area.

O cenario no qual a comunicagdo se da ¢ muito mais complexo do que em qualquer
outro servigo de gerenciamento de comunicagdo prestado pela ITM antes. Os tempos
envolvidos na execugdo dos servigos de comunicacdo sdo muito apertados o que
dificulta a missao. O desempenho do servigo e a satisfagdo dos diretores da ITM nao
se mostraram muito bons. A I'TM decidiu, entdo, reavaliar e reformular por completo

este servico de comunicagdo especifico para melhorar os resultados.

2.1 — Descricao do Servico de Comunicacao

O servico de comunicag¢do consiste em informar os distribuidores sobre qualquer

assunto que a HP queira que eles saibam, como:

e Langamento de novos produtos;
e Vendas;

e Eventos;

e SessOes de treinamento;

e Noticias;

e Campanhas.



Conforme foi dito anteriormente, no marketing B2B as empresas podem obter
informacdo detalhada sobre as empresas clientes, o que dificilmente acontece em um
relacionamento B2C. A HP, com a ajuda dos servigos da ITM, mantém um banco de
dados com informacdes sobre os revendedores. Esta base de dados contém enderegos
de e-mail, nimeros de telefone, enderecos comerciais, contatos, vendas e outras

informacgdes Uteis para detalhar e agrupar os distribuidores.

De posse de toda esta informacdo sobre o canal de distribuicdo, a HP pode
estabelecer um contato estreito e personalizado com cada revendedor. Entretanto,
mesmo que a HP tenha este banco de dados sobre os distribuidores, ¢ importante
entender que o canal de distribuicdo ¢ muito grande e, portanto, a HP nem sempre ¢

capaz de conversar pessoalmente com cada revendedor.

Um meio muito eficiente de comunicagdo com o canal é o e-mail marketing
(marketing por e-mail). Esta ferramenta ¢ facilmente personalizada para cada
distribuidor ou cada grupo e pode ser preparada com rapidez. Também permite que a
HP defina um padrdo para todos os contatos com o revendedor, o que contribui para
preservar e fortalecer a imagem da HP. Toda vez que a HP quer informar algo ao
canal, o conteudo do assunto ¢ enviado a I'TM, que consulta o banco de dados, cria o

e-mail marketing e envia a comunicagdo aos revendedores. Veja anexo.
Portanto, o servigo de comunicagdo ¢ composto por duas agdes principais:

a) Banco de dados: Projetar, testar ¢ manter o banco de dados com
informagdes sobre os revendedores;

b) Producdo de e-mail marketing: Criar o e-mail com o assunto especificado,
extrair do banco de dados o publico-alvo do e-mail e enviar o

comunicado.

A primeira agdo ¢ continua e o feedback de cada comunicacdo enviada ¢ util para
validar, atualizar e aprimorar a qualidade do banco de dados. Por outro lado, a
producdo do e-mail marketing tem inicio toda vez que a HP formula o pedido de

informar o canal de distribuicao.
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2.2 — Identificacio do Problema Principal

A ITM presta servico de comunicagdo a muitos parceiros e, em geral, a satisfacdo do
cliente ¢ alta. Porém, o servigo oferecido a HP de informar constantemente todo o
canal de distribuicdo na MCA ndo foi satisfatéorio nos primeiros seis meses de

contrato.

O periodo combinado para liberagdo do e-mail marketing a partir do momento em
que ele é encomendado é muito curto (36 horas uteis), podendo ser extremamente
curto em casos de mensagens urgentes. Freqiientemente, os e-mails sdo entregues
com atraso e, as vezes, o conteido da mensagem traz erro e imprecisdo. Em média,
os comunicados ficam prontos em mais de uma semana. A meta que a HP imp0s a
ITM ¢ conseguir que 90% dos comunicados solicitados no més sejam entregues em

até 36 horas uteis.

Uma primeira andlise deixa claro que este contrato de comunicagdo especifico ¢ mais
complicado do que os comuns porque os participantes da producdo de e-mail
marketing encontram-se em muitos paises diferentes. Além do mais, o processo de
producdo ¢ bastante complexo e muitas pessoas diferentes na HP e na I'TM tém que
executar uma (ou mais) das varias etapas de producdo toda vez que um pedido ¢

feito.

2.3 — Processo Critico

O fator crucial que estd afetando o desempenho do servigo é certamente o processo
de produgdo de e-mail marketing. Este processo ndo tem se mostrado satisfatério e

consome muitos recursos da ITM, evidentemente de maneira ineficiente.

O processo de produgdo, como serd descrito posteriormente, ¢ muito complicado e
varias etapas devem ser executadas desde o instante em que o pedido ¢ feito até a

liberagdo do e-mail marketing. Além disso, os responsaveis por cada etapa estdo em
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paises diferentes, o que dificulta o contato entre eles. Como resultado, a transferéncia
de responsabilidade do participante de uma etapa para o participante da etapa

seguinte ¢ muito critica e pode consumir horas ou mesmo dias.

Muitos gerentes de produto da HP podem querer informar o canal e, para isso,
preenchem um documento padrao e o enviam a ITM. O gerente de projeto da ITM
solicita que a equipe interna faga a extragdo da mailing list (lista de enderegos) e crie
o layout do e-mail marketing. Em seguida, o gerente da ITM avalia o trabalho

realizado e o submete a aprovagao de varias pessoas da I'TM e da HP.

A transferéncia de responsabilidade de um participante para o seguinte se da através
de requisi¢des por e-mail. Isto significa que, para cada comunicacdo solicitada, um
grande niimero de e-mails ¢ enviado. Os participantes do processo demoram muito a
perceber que ha trabalho a ser feito. Além do mais, o gerente de projeto (ITM) nao
consegue acompanhar a producdo de cada e-mail marketing em andamento quando

sdo muitos.

O processo de producdo de e-mail marketing ¢ o foco deste estudo e serd descrito
detalhadamente mais a frente. De qualquer modo, é importante ter uma visdo da
complexidade do problema para entender por que este processo € o ponto crucial da

decisdo estratégica.

2.4 — Decisao Estratégica

A HP ¢ um cliente muito importante e a ITM esta visivelmente insatisfeita com o
fraco desempenho do servico de comunicagdo. Este problema conduziu a ITM a
decisdo estratégica de rever o servico de comunicacao e, principalmente, o processo

de produgao de e-mail marketing.

A ITM Channel Marketing ¢ altamente qualificada em Tecnologia da Informacdo
(TT), uma vez que muitos servicos oferecidos sdo suportados por ferramentas de TI.
O departamento de TI cria internamente todas as solugdes exigidas para desenvolver

e gerenciar os servicos da [TM.
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Recentemente, a ITAUTEC (fabricante de PCs que pertence ao grupo ITAU), criou
uma solugdo de gestdo de processos de negocio (Business Process Management —
BPM) especifica para rastrear, controlar e aprimorar o processo de producdo de

computadores.

O desafio deste estudo ¢ reformular o processo de produgdo de e-mail marketing
utilizando a teoria de reengenharia de processos de negocio (Business Process
Reengineering — BPR) e implementando uma aplicacdo suportada por TI (Business

Process Management System — BPMS), que poderia ser:

e Projetada internamente pela ITM;
e Adaptada, incorporando os conceitos da ferramenta utilizada pela ITAUTEC;
e Comprada de um fornecedor de solu¢des BPM;

e Ou até mesmo criada a partir da combinagdo das opgdes anteriores.

2.5 — Metas

A proposta deste trabalho ¢ reformular o processo de comunicacdo, simplificar e

aprimorar o trabalho executado pela ITM.

O objetivo da ITM ¢ atingir a meta de 90% dos comunicados produzidos em até 36
horas uteis. O objetivo ¢ ambicioso, dado o cendrio do processo de comunicagao.
Porém, ao final de novembro, a HP avaliara o servico de comunica¢ao ¢ considerara
a renovacdo do contrato. Portanto, a ITM tem grande interesse em aplicar melhorias

radicais no servi¢o de comunicag¢ao e satisfazer a meta da HP.

Isto significa aumentar a eficiéncia e a eficacia do servigo de comunicagao através de
uma reengenharia do processo. A implementacdo de uma aplica¢do de TI de suporte
busca organizar, controlar e acompanhar o processo complexo e confuso de produgao

de e-mail marketing.
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E extremamente importante, porém, entender que a meta principal deste estudo ¢
mensurar os beneficios de BPR e o aprimoramento continuo que ¢ possivel obter

gerenciando um processo complexo com uma ferramenta de BPM.

O caso analisado deve ser um exemplo real de que estes beneficios podem ser

alcancados até mesmo em um ambiente flexivel como uma agéncia de marketing.
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3 — Revisao Teorica
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Capitulo 3 — Revisao Teorica

O desafio do estudo proposto parte da decisdo estratégica da ITM de melhorar de
forma consistente o servico de comunicacao prestado ao cliente HP. A ITM domina e
desenvolve muitos aplicativos de TI e, em contato com a Itautec, conheceu uma
solugdo customizada de TI desenvolvida para a gestdo e controle da producdo de

micro-computadores.

O ambiente de uma agéncia de marketing difere muito da realidade de uma industria
produtora de micro-computadores. No entanto, a proposta inicial do estudo ¢
considerar e avaliar a aplicabilidade de uma reestruturacdo do processo de produgdo
da comunicacdo e a implementacdo de um sistema de controle do processo.
Acredita-se que, mesmo em uma situacdo que exige flexibilidade e criatividade, o
controle do processo possa representar melhoria de eficicia e eficiéncia sem perder a

liberdade necessaria para a criacao.

Para estruturar e desenvolver uma solucdo para o caso apresentado deve-se

considerar o estudo de algumas disciplinas da engenharia de produgao.

Partindo da analogia entre o processo de produ¢do dos microcomputadores € o
processo de producdo dos comunicados estuda-se o conceito de melhoria continua,
muito aplicada no setor produtivo. Em seguida, considera-se a teoria da reengenharia
de processos (Business Process Reengineering — BPR) e o conceito da gestdo
continua dos processos (Business Process Management — BPM). Por fim, ¢ analisada

a importancia de melhorar os processos cruzados onde participam diversas empresas.
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3.1 — Melhoria Continua

Como citada anteriormente a idé€ia inicial deste estudo ¢ a de aproveitar os conceitos
e sistemas de suporte usados nos processos de producdo (como na Itautec
computadores) e aplica-los em um ambiente mais flexivel (processo de comunicagdo
de uma consultoria de marketing). Logo ¢ interessante compreender alguns conceitos

ligados a melhoria dos processos de produgao.

Segundo a teoria da qualidade total (Total Quality Management — TQM), descrita por
Shiba, Graham e Walden (1997), uma vez que um produto ¢ resultado de um
processo produtivo, o modo mais eficaz de elevar a qualidade do produto ¢ melhorar

0 Processo.

O conceito central do TQM ¢ que os resultados provém do processo, da formagao do
processo e da sua implementacdo. Logo, pode-se compreender por que o processo
produz determinados resultados. Essa andlise pode, entdo, realimentar o processo de

maneira a aperfei¢od-lo.

Segundo Shiba, Graham e Walden (1997), a melhoria continua ¢ composta pela
Melhoria Sistematica e pela Melhoria Iterativa que serdo descritas a diante. A
melhoria continua pode ser representada pelo modelo WV (como mostra a figura 3.1)
que descreve a forma geral da resolu¢do do problema e da melhoria do processo
através da alternancia entre o pensamento (reflexdo, planejamento e andlise) e a

experiéncia (obten¢do de informa¢do do mundo real).

Eszalher
atividade de ) .
Sentro melhoria Flanejar Padronizar

Mivel do problerns especifica solugao solugan
Pensamento

Mivel da \ / \ / \ /

experiéncia

Dadaos Diados Dados

Figura 3.1 — Modelo WV — adaptado de Shiba, Graham e Walden (1997)
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3.1.1 — Melhoria Sistematica

A teoria da melhoria sistemdatica considera que as melhorias originam-se a partir do
uso de uma abordagem cientifica. A abordagem cientifica procura analisar diversas
solucdes para identificar a melhor € ndo leva em conta apenas a alternativa mais
obvia.

O modelo WV, assim, considera trés tipos de melhoria de acordo com o tipo de erro
incidente no processo e o horizonte temporal. Os tipos de melhoria, como mostra a

figura 3.2, s@o: Controle de Processos; Melhoria Reativa; e Melhoria Pro-ativa.

COMNTROLE DE
PROCESSO

MELHORIA REATIVA

MELHORIA PRO-ATIVA

Escolher

Santir o atvida::llfg de Plangjar
especifica =
Mivel do problema metharia solugao 5 A
Pensamenta
Mivel da \ /

experiéncia

Dados Dados Dados

Figura 3.2 — Tipos de Melhoria, adaptado de Shiba, Graham e Walden (1997)

A — Controle de Processos

Para garantir que um processo padrao eficaz execute alguma operacdo de modo
adequado ¢ preciso monitord-lo constantemente. Caso a operagao saia de controle o
mau funcionamento sera detectado e uma medida de correcdo poderd ser aplicada

para retornar ao funcionamento normal.
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Um processo estavel deve ter seus resultados dentro dos limites de controle
estipulados. Um resultado fora dos limites de controle aciona uma agao corretiva do

trabalhador de forma predeterminada e o processo volta a normalidade (Figura 3.3).

Figura 3.3 — Limites de Controle, adaptado de Shiba, Graham e Walden (1997)

A rotina descrita ¢ o ciclo SDCA (Standard:Padronizar, Do:Executar,
Check:Verificar, Act:Atuar) do TQM (Figura 3.4). Inicialmente os limites de
controle sdo definidos e padronizados (S — Standard). Em seguida o processo ¢
executado (D — Do) e constantemente verificado (C — Check). Por fim, se um

resultado sair dos limites de controle ¢ disparada uma acao corretiva (A — Act).

Atuar
I (A)
) Padronizar
]l". Planejar solugdo
III -
Nivel do -| solugao (S)
Pensamento | /
Executar Verificar
(D) (C)
Mivel da . 5 {
expenéncia /
Dados Dados

Figura 3.4 — Ciclo SDCA, adaptado de Shiba, Graham e Walden (1997)
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E interessante ressaltar que o controle de processos é um ciclo que procura garantir a
qualidade de cada produto que passa pelo setor produtivo de acordo com os limites
definidos previamente. Deve haver um balanceamento entre os limites e a
estabilidade do processo de modo a ndo ocorrer reincidéncias muito freqiientes. Caso

1sso aconteca outro tipo de melhoria sera necessario.

B — Melhoria Reativa

Como anunciado previamente, existem situagdes onde o processo estudado apresenta
varios pontos fora dos limites de controle (figura 3.5). Nestes casos, as acdes
corretivas aplicadas no controle de processos ndo se aplicam, ja que seriam

executadas com freqiiéncia e provavelmente ndo estabilizariam o processo.

Figura 3.5 — Processo Instavel, adaptado de Shiba, Graham e Walden (1997)

Para tais processos instaveis e insatisfatorios deve-se coletar dados, analisa-los,
buscar as causas e motivacdes principais para o problema e implementar
contramedidas apropriadas. A teoria da TQM apresenta uma metodologia padrao

especifica para este caso:
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1- Selecionar um tema de melhoria: O primeiro passo ¢ identificar o

tema geral da melhoria especifica;

2- Coletas e analisar dados: Nesta fase, os problemas presentes serdao

estudados e os defeitos mais freqiientes serdo identificados;

3- Analisar as causas: Uma vez estudados os problemas existentes, serdo

identificadas as causas e determinantes dos defeitos;

4- Planejar e implementar a solucdo: O processo atual deve ser

reestruturado de forma a impedir a recorréncia das causas basicas dos

problemas identificados no tema de melhoria;

5- Avaliar os efeitos: Apds a implementacdo do novo processo, o

desempenho deste deve ser avaliado visando identificar e medir os efeitos de
melhoria gerados. Logo, nesta etapa, serd verificado se a solucao

efetivamente funcionou;

6- Padronizar a solucdo: Se o novo processo de fato for melhor que o

processo antigo, este deve ser substituido permanentemente;

7- Refletir sobre o processo e proximo problema: A melhoria

implementada deve ser avaliada identificando se o a resolucdo do problema
poderia ter sido melhor executada. Por fim, se necessario, pode-se selecionar

o proximo tema para a melhoria reativa.
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Selecionar
tema de Planejar
-ﬁll melhoria solugao Refletir
Hivel do | (1) (4 (7)
Pensamento — \ ] \
/' Coletar Analizar Analisar Padruqizar
| dados causas  efeitos solugao
Hivel da \ (2) (3) (5) _."{E]I
Experiéncia | { E— \
| Dado= Dado=

Figura 3.6 — Melhoria Reativa, adaptado de Shiba, Graham e Walden (1997)

As sete etapas descritas sao a metodologia padrao do TQM para melhorar processos
ruins (figura 3.6). Essa abordagem ¢ conhecida como melhoria reativa porque reage a

falhas ja existentes no processo.

C — Melhoria Pré-ativa

A melhoria Pro-ativa deve ser utilizada em situagdes onde ndo € claro qual o tipo de
problema que estd ocorrendo ou qual melhoria deve ser aplicada. Sabe-se que existe
um problema com o processo, existe a necessidade de melhora-lo, mas nio se sabe

a0 certo como fazé-lo.

Neste caso, diversamente da melhoria reativa, ndo se consegue automaticamente
identificar o tema e as atividades criticas para a melhoria. E preciso, entdo, escolher
um rumo antes de comecar a melhoria, e assim alguns passos iniciais serdo

necessarios para definir de forma mais clara o problema.

A metodologia da melhoria pro-ativa € composta por 10 etapas. As trés fases iniciais
estao descritas abaixo. As etapas seguintes coincidem com as 7 fases da metodologia

da melhoria reativa.
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1- Sentir o problema: Identificar a necessidade de melhorar algo no processo;

2- Explorar o problema: A situacdo deve ser estudada e explorada para que, com

os dados coletados, se aproxime do problema especifico presente no

Processo,

3- Formular o problema: Com os dados do processo coletados e a situagdo

estudada, o problema podera ser devidamente formulado.

Uma vez executadas estes passos iniciais, € possivel selecionar um tema de melhoria

(primeira etapa da melhoria reativa) e entdo continuar o processo de melhoria (figura

3.7).

Escolher
Sentir o atividade de
problema melharia
Nivel do (1) especifica

Pensamento ﬁ

Ex{péc:;ar Formular
3
Nivel da \ (3)
experiéncia — !
Dados \

Figura 3.7 — Melhoria Pro-Ativa, adaptado de Shiba, Graham e Walden (1997)

3.1.2 — Melhoria Iterativa

O modelo WV, segundo Shiba, Graham e Walden (1997), deve ser utilizado

aplicando a idéia de realimentagdo da melhoria. Apds a um processo de melhoria
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sistematica ¢ essencial voltar ao ciclo para trabalhar no problema seguinte ou
aprofundar a melhoria de um processo ja aperfeicoado. Este ciclo é conhecido como
PDCA (P — Plan:Planejar; D — Do:Executar; C — Check:Verificar; A — Act:Atuar) e

esta representado a seguir (figura 3.8).

Planejar | Executa

Verificar

Figura 3.8 — Ciclo PDCA, adaptado de Shiba, Graham e Walden (1997)

e Planejar: Determinar os problemas de um processo e criar um plano que leve
em consideracdo as respectivas solucdes;

e Executar: Implementar o plano;

e Verificar: Analisar o plano implementado e identificar se o novo processo
apresenta uma performance superior ao processo antigo;

e Atuar: Se o novo processo apresentar melhoria significativa, modificar o
processo anterior adequadamente, documentar o processo revisado e utiliza-

lo.

Segundo Shiba, Graham e Walden (1997), o ciclo PDCA deve ser aplicado
continuamente provocando melhorias por etapas. O principio de iteragdo do PDCA
apresenta um sistema para realizar melhorias executando o melhor possivel dentro de

curtos e continuos ciclos de melhoria.

A melhoria continua se relaciona com o controle de processos de maneira
complementar. Uma vez que se tem um processo adequado e definido deve ser

aplicado o controle de processos para garantir a estabilidade do processo (ciclo
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SDCA). Porém, o processo sofre uma evolugdo e desenvolvimento continuos e logo
deve ser revisado de tempos em tempos. Sempre que o processo puder ser melhorado
de forma estruturada, o ciclo PDCA de melhoria continua deve ser aplicado como

ferramenta para criar e implementar um plano melhor para a sua execugao.

Portanto, como mostra a figura 3.9, os ciclos SDCA e PDCA devem ser alternados

para buscar a melhoria continua dos processos.

Ciclo PDCA Ciclo SDCA

Melhoria Reativa Controle de Processo

Verificar } dronizai @
—_
T. Planejar T Verificar

Figura 3.9 — Alterndncia de Ciclos, adaptado de Shiba, Graham e Walden (1997)

 ———

3.2 — Reengenharia de Processos

A reengenharia de processos (Business Process Reengineering - BPR), segundo
Cagliano (2004), ¢ uma metodologia utilizada para a reestruturacao dos processos de
uma empresa de modo a melhorar de forma radical, consistente e solida a

performance das atividades executadas.
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3.2.1 — Conceitos Basicos

Um processo empresarial ¢ o conjunto organizado de atividades e decisdes que tem
por objetivo a realizagdo de um output. O conceito de organizacio das atividades por
processos € muito claro na atividade industrial, mas em qualquer empresa o trabalho
pode ser estruturado dessa maneira mesmo que ndo sejam atividades efetivamente de

produgao.

CLIENTE

S S N/ SourTeur >

] D

RECURSOS G ESTﬁLD

Figura 3.10 — Processo, adaptado de Cagliano (2004)

O processo representa a transformagao de inputs através da utilizagdo de recursos em
atividades internas. As fases intermediarias sao organizadas e estruturadas com o

objetivo de produzir o output.

Algumas das vantagens de organizar as atividades em processos sdo a identificagdo
do valor agregado de cada etapa e a clareza da importancia da organizagdo e controle
da seqiiéncia de ag¢des. Além disso, a organizacdo dos processos permite, segundo
uma visdo micro, a identificacdo da atividade ou ator responsavel pela por um output
defeituoso. Considerando uma Otica mais ampla da organizacdo do trabalho, o
processo permite identificar origens e causas de problemas reincidentes no processo

executado. Dessa forma pode-se continuamente melhorar o processo.
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Os processos podem ser divididos segundo duas classificacdes paralelas. A primeira
segmentacdo se refere ao objetivo final do processo e pode ser Estratégico ou

Operativo.

Processo Estratégico: através destes processos a empresa faz o planejamento e

desenvolvimento com foco em agdes futuras. Por exemplo: Processo de

planejamento estratégico e Processo de desenvolvimento de novos produtos.

Processo Operativo: tal processo € constituido por atividades rotineiras da empresa e

seus resultados sdo de curto prazo (relativamente aos processos estratégicos).

Exemplos sdo os Processos de produgdo, logistica e implementacao de servigos.

A segunda classificacdo dos processos analisa a importancia relativa do processo
perante aos resultados finais buscados. Dessa forma os processos podem ser

Primarios ou de Suporte.

Processo Primario: o valor criado e agregado por este conjunto de atividades gera

grande impacto sobre o cliente externo. A performance do processo incide

diretamente sobre o nivel de satisfagdo do cliente.

Processo de Suporte: o valor do suporte prestado € percebido apenas pelos clientes

internos, porém a existéncia do processo de suporte torna possivel a execucdo do

processo primario e logo este tem impacto indireto sobre o cliente externo.
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3.2.2 — Defini¢ao do Business Process Reengineering (BPR)

O BPR, segundo Cagliano (2004), ¢ o “posicionamento estruturado a inovagao
organizativa e gerencial orientado a atingir melhorias radicais na performance

através do redesenho dos processos empresariais”.

O conceito de reengenharia, diversamente da teoria tradicional de redesenho de
processos, propde uma reestruturacdo através de inovagdes multifuncionais e
multidisciplinares de forma a atingir um melhoramento no intero processo. A
inovagdo mono-funcional ¢ mono-disciplinar, segundo a teoria do BPR, pode

produzir solugdes parciais para o processo.

Como objetivos principais o BPR propde o redesenho do processo procurando
eliminar as atividades e fluxos que ndo geram valor e adquirindo uma melhoria
radical na performance (diversamente do foco tradicional que propde a melhoria
continua). Para tal finalidade o conjunto de fluxos e atividades ¢ suportado por
metodologias, técnicas e sistemas adequados. Neste ponto, a implementacdo de

sistemas de informacgao e o emprego da TI contribuem para a aplicagdo do BPR.

3.2.3 — Metodologia

O conceito de reengenharia de processos empresariais propde uma visao top-down da
reestruturacdo. Parte-se de uma idéia estratégica macro, entdo se analisa a
organizagao das atividades e os processos atuais identificando a sua performance (AS
IS). Apods isso se propde uma solucdo organizativa, entdo se descreve o novo

processo e por fim se definem os sistemas de suporte (TO BE).

A metodologia do projeto de BPR se divide em trés fases principais (como mostra a
figura acima): o desenvolvimento da visdo estratégica; o redesenho dos processos; e,

por fim, a implementacdo da mudanca (Figura 3.11).



Figura 3.11 — Fases do projeto de BPR, adaptado de Cagliano (2004)

O redesenho dos processos ¢ feito através da descricdo da situagdo atual e o desenho
do mapa do processo. ApoOs isso, o processo atual ¢ analisado e, com base na
performance, diagnosticado. Por fim, ¢ feito o redesenho dos processos de modo a

corrigir os problemas identificados no diagnostico e assim gerar melhorias radicais.

A implementa¢ao da mudanca, por sua vez, ¢ dividida em dois passos. Inicialmente
ocorre a implementacdo promovendo uma ruptura na organizacdo atual e aplicando
0s conceitos, processos € sistemas definidos no redesenho do processo. Uma vez
concluido esse passo parte-se para a analise da performance do novo processo. Desse

modo, torna-se possivel avaliar a melhoria produzida delo projeto de BPR.

Os pontos descritos acima compdem um framework para a implementagao do projeto
de reengenharia, porém, para que os objetivos sejam atingidos, ¢ de extrema
importancia a gestdo do projeto como um todo (Figura 3.12). A gestdo do projeto,
segundo Cagliano (2004), ¢ essencial para o envolvimento de todos os participantes
do processo bem como para possibilitar a ruptura na inércia organizativa atual e

propor uma melhoria aceitavel pelo grupo.
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Figura 3.12 — Framework Metodologico, adaptado de Cagliano (2004)

Inicialmente serdo analisadas as fases do framework metodolégico e, em seguida,

sera discutida a gestdao do projeto de reengenharia de processos empresariais.

3.2.3.1 — Fases

A — Visdo Estratégica: A fase inicial do projeto de BPR ¢ a percepc¢do da necessidade

de inovar. Esta necessidade pode estar relacionada a uma oportunidade, uma ameaca
ou simplesmente uma nova estratégia de negdcios. Uma vez definida a visdo

estratégica, ¢ possivel identificar os processos envolvidos e a performance relevante
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para atingir os macro-objetivos. Também nesta fase ¢ estruturado o plano de

mudanga definindo as prioridades e o tempo estimado para o desenvolvimento.

B — Analise da Performance: Descri¢ao da situagdo atual procurando identificar os

indicadores de performance relevantes ao macro-objetivo do projeto. Uma vez
identificados, os indicadores sdo avaliados segundo indicadores a eficidcia ou

eficiéncia do processo.

Satisfagio do

cliente

Eﬁcécia/
Fecaita
Performance Operativa

Eficiéncia

Processo

de Negdcio

Resultados da
empresa

ROE, RO, lucro

Figura 3.13 — Performance do Processo, adaptado de Cagliano (2004)

Nesta fase, também ¢ feito um benchmarking com processos similares com o
objetivo de encontrar possiveis melhorias na performance. A comparagdo pode ser
feita com processos internos da empresa em questdo ou com processos de outras
empresas e até concorrentes. O benchmarking possibilita o conhecimento de novas
idéias que podem ser aplicadas na organizagao do processo, nas praticas de gestdo ou
nas tecnologias de suporte para assim melhorar a performance do processo em

analise.

C — Mapa dos Processos: O mapa dos processos empresariais ¢ um instrumento de
analise organizativo-gerencial de uma empresa. A estruturagdo do mapa dos

processos inicia com a identificacdo dos processos da empresa e seus elementos
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chave. O objetivo disso ¢ a compreensdo, analise, comunicacao ¢ documentacao dos
processos de uma empresa. O mapa dos processos ¢ muito usado no planejamento ou
reestruturacdo dos negocios, no projeto ou redesenho dos processos € no

desenvolvimento de sistemas de informagao.

Para produzir o mapa dos processos inicialmente consideram-se todos os processos
da empresa. Isso pode ser feito com a ajuda da cadeia de valor de Porter. Uma vez
listados os processos deve-se focalizar no processo(s) principal segundo o objetivo

do projeto de BPR.

Os processos escolhidos sdo entdo desenvolvidos e detalhados através de entrevistas
e da coleta de dados sobre as atividades executadas. O detalhamento do processo
depende da necessidade de cada projeto de BPR e nem sempre deve ser feito a fundo,

j& que o detalhamento leva muito tempo.

O modelo utilizado para representar os processos escolhidos ¢ muito importante na
fase de mapa dos processos. Existem diversas linguagens padrdo para representar um
processo (UML; Diagrama de arvore; Operation process chart; Flow process chart;
Gantt; Pert; and etc) e a decisdo de usar uma linguagem padrio ou uma linguagem
customizada depende do processo a ser descrito. Deve-se usa a linguagem que

represente de maneira mais clara e simples possivel.

D — Analise e Diagnosticos: Esta fase tem por finalidade identificar os pontos criticos

do processo e suas causas. Além disso, sdo identificadas as oportunidades de
melhoria. Isso permite que o projeto de reengenharia seja aplicado de modo eficaz

focando nos determinantes primordiais do processo.

Usando como base a andlise da performance do processo AS IS ¢é possivel consolidar
a situagdo atual de desempenho e resultados do processo. Os resultados do processo
atual podem ser comparados com as especificagdes solicitadas para o processo. Os
pontos de divergéncia, por principio, sdo areas criticas que devem ser melhoradas no

projeto de BPR.
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Além disso, a performance do processo estudado pode ser comparada com a de
outros processos similares (benchmarking de processo) identificando pontos com

potencial de melhoria.

Identificadas as areas de melhoria procura-se descobrir as causas responsaveis pela
baixa performance do trabalho. Segundo Cagliano (2004), as possiveis origens
(chamadas de determinantes do processo) de uma mé execu¢do de um processo

empresarial sdo as seguintes:

e Fluxo de atividades;

e Organizagao;

e Competéncias e Recursos;

e Planejamento e Controle de Performance;

e Tecnologia do Processo.

Por fim, deve ser estudado o suporte de Tecnologia da Informacdo ao processo em
questdo. O suporte de TI ¢ avaliado com base na eficacia de suporte ao processo € a
sua eficiéncia (custo de TI). Essa analise torna possivel o desenho de uma solugao de
TI mais adequada para o processo ou a implementagdo de modificagdes necessarias

para o atual sistema de informagao.

E — Redesenho dos Processos: A reestruturagdo dos processos depende fortemente de

todas as etapas anteriores. A visdo estratégica guia o novo processo direcionando-o
através dos objetivos macro do projeto de BPR. Por outro lado, a andlise da
performance atual, a descricdo e execu¢do do mapa dos processos e a avaliacdo e
diagnéstico da situacdo AS IS definem os parametros para o redesenho dos

Processos.

Uma ou mais alternativas TO BE s3o esbogadas com o objetivo de desenvolver
novos processos que extingam os pontos criticos atuais e aproveitem as
oportunidades de melhoria encontradas. As alternativas sugeridas sdo possivelmente

suportadas por novas solucdes de TI.
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As alternativas propostas (uma ou mais) sdo simuladas e avaliadas através dos
mesmos indicadores de performance utilizados na avaliagdo do processo AS IS.
Desse modo identifica-se o processo TO BE proposto com maior potencial de

melhoria e assim a solugdo a ser implementada ¢ escolhida.

F — Implementacdo da Mudanca: A aplicacdo da solucdo escolhida parte, em geral,

com um projeto piloto considerando apenas alguns cenarios possiveis do processo.
Uma vez validada a aplicabilidade e desempenho do piloto parte-se para o

desenvolvimento e implementagao da solugdo integral.

G - Monitoramento da Performance: (novo processo): O novo processo

implementado deve ser avaliado de modo a confirmar e medir a melhoria causada.
Além disso, os indicadores de performance devem ser constantemente
acompanhados também para controlar o processo em execucdo e identificar

oportunidades e necessidades de novas reestruturagoes.

3.3.2.2 — Gestdo do Projeto de BPR

A reestruturacdo de um processo correntemente executado em uma empresa nao €
uma atividade simples e tdo pouco facil. A gestdo de uma mudanga ¢ um fator critico
a ser considerado durante todo o projeto de BPR. Com relagdo a implementacdo de
um sistema ERP, por exemplo, foi dito que: “Implementar ERP ¢ 20% TI e 80%

gestdo da mudanca” (Harvard Business Review, 1998).
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Melhoria
Continua

Novo Processo
efou Sistema

Fase de
Transi¢ao

PRODUTIMDADE

TEMPO

Figura 3.14 — Produtividade na Melhoria, adaptado de Cagliano (2004)

A figura acima evidencia a presenca da inércia como barreira a0s novos processos ¢
sistemas. E natural pensar que as pessoas levem um certo tempo para aprender a
trabalhar em um novo ambiente e esta transicdo pode afetar fortemente a
produtividade do funcionario. Além disso, existe no ser humano uma tendéncia ao
comodismo o que pode provocar uma desmotivagdo e até relutdncia as mudangas.
Estes fatores devem ser cuidadosamente considerados para incentivar e motivar

todos os envolvidos ao projeto de BPR.

Agentes da
Mudancga

Figura 3.15 — Envolvimento dos niveis na mudanga, adaptado de Cagliano (2004)
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Outra questao relevante na reengenharia dos processos ¢ o envolvimento das diversos
niveis da empresa. Como visto, a metodologia de BPR ¢ orientada de forma
top/down e o projeto parte de uma decisdo estratégica, em geral, tomada pela
diretoria. Isso ndo significa que os niveis funcionais mais baixos ndo possam nem
devam ser ouvidos nas varias fases do desenvolvimento. Muitas vezes, sdo
exatamente estes funciondrios os atores do processo e os grandes usudrios do sistema
de TI. A nio participacdo deles no desenvolvimento do projeto geraria uma solugdo
inadequada que provavelmente ndo seria utilizada. Isto representaria uma grave

perda para a empresa e logo deve ser evitado.

3.3 — Casos da Literatura

A reestruturacdo e melhoria dos processos de negdcio internos as empresas
certamente podem contribuir muito para aumentar a eficiéncia geral das
organizagdes. No entanto, Michael Hammer (2001) evidencia que a eficiéncia ndo

termina nos limites da organizagao.

Segundo Hammer, os processos executados em conjunto por duas ou mais empresas
sdo grandes fontes de ineficiéncia. A reestruturacdo deles pode gerar uma melhoria

radical nas organizacdes.

Em geral, os processos entre diversas empresas nao sdo coordenados e isso faz com
que diversas atividades sejam duplicadas. A mesma informagdo ¢ inserida em
diversos sistemas, os mesmos formularios sdo preenchidos varias vezes e as etapas
de controle também sdo repetidamente executadas. Quando as atividades e
informagdes passam de uma empresa para outra, surgem erros, inconsisténcias e
desentendimentos. Como resultado, ambas empresas devem usar recursos para

administrar e corrigir tais problemas.

O caso da Geon (empresa quimica sediada em Ohio, EUA) ¢ um exemplo do
potencial de melhoria que os processos inter-empresas representam. Essa

organizagdo nasceu em 1993 de uma subdivisao da BFGoodrich. A Geon cresceu
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através de aquisi¢des e joint-ventures e, em 1999, era a lider mundial em producao
de PVC (policloreto de vinila). A empresa apresentava uma estrutura de negocios
muito integrada verticalmente. A Geon comprava a matéria prima e produzia o
VCM, monémero do PVC. Entdo, era produzida a resina e, por fim, diversos tipos de
componentes em PVC eram finalizados com a execugdo de algumas etapas

adicionais.

Em 1999 a estratégia de negdcios mudou e a empresa se focou na produgdo do PVC.
As atividades para obtencdo do VCM e da resina foram atribuidas a uma joint-

venture, OxyVinyls.

Apods a mudanca, diversos processos que antes eram executados inteiramente pela
Geon passaram a ser divididos entre as duas empresas. Isso gerou um grande desastre
operacional. O trabalho ndo era mais coordenado, as informagdes deixaram de ser

compartilhadas e muitas atividades e controles foram duplicados.

Os resultados dessa ineficiéncia foram: taxa de 8% de pedidos errados inseridos pela
OxyVinyls; 15% de aumento nos niveis de estoque; aumento de 12% do capital de

giro; tempo do ciclo de abastecimento dos pedidos foi multiplicado por trés.

A Geon teve plena clareza e visibilidade da ineficiéncia dos processos inter-empresas
pois era facil comparar com a situacdo anterior a desintegragdo vertical do negdcio.

No entanto, essa realidade ¢ comum a quase todas as organizacdes.

Para resolver o problema, a empresa decidiu trabalhar junto a OxyVinyls para
conectar os processos das empresas e os sistemas de suporte aos processos. Os
processos de previsdo de demanda, pedido e abastecimento foram estudados e
reestruturados conjuntamente pelas duas empresas. Um sistema de suporte unico foi

desenvolvido e passou a dar suporte as duas empresas.

A nova realidade mudou fortemente o trabalho e o comportamento dos atores dos
processos envolvidos. Estes passaram a executar tarefas construtivas ao invés de
apenas corrigir os erros existentes. Os resultados da melhoria dos processos inter-
empresas foram: reducdo da taxa de pedidos errados de 8% para 0%; niveis de
estoque reduziram 15%; redugdo do capital de giro; tempo do ciclo de abastecimento

dos pedidos retornou a situagdo anterior.
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A cadeia de suprimentos evidencia diversos processos executados juntamente por
varias empresas. No entanto, a a¢do conjunta de mais de uma organizagdo ocorre em
diversas situagdes. O compartilhamento de informagdes para o desenvolvimento de

novos produtos ¢ um outro exemplo de processo inter-empresas.

Segundo Michael Hammer (2001), as organizagdes podem atingir a super-eficiéncia
através da reengenharia dos processos internos e dos processos inter-empresas. O
caso da Geon mostra que a ndo coordenacao dos processos cruzados entre empresas
pode gerar uma grande fonte de ineficiéncia. Conseqiientemente, a reestruturagao
destes processos pode representar um forte potencial de melhoria no desempenho das

organizagoes.
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4 — Analise da Situacao Atual




39

Capitulo 4 — Analise da Situacdo Atual

Para reformular e melhorar o processo de producao de e-mail marketing, ¢ essencial
estudar e entender a fundo a situacdo atual. Esta analise e a medida de desempenho

vao identificar pontos especificos a serem aprimorados.

4.1 — Processo de Producio

O processo de produgao de e-mail marketing ¢ a seqiiéncia de etapas seguidas para
transformar em comunicagdo real o assunto que a HP deseja informar ao canal. O
assunto ¢ revisado e desenvolvido em um texto e depois combinado a atributos de
web design, sempre respeitando as regras de layout da HP. O publico-alvo da
comunicacdo ¢ transformado na mailing list extraindo-se os distribuidores escolhidos
do banco de dados principal do canal. Quando o html e a mailing list estdo prontos, o

e-mail marketing ¢ enviado com uma ferramenta de envio apropriada.

4.1.1 — Atores e Responsabilidades

O processo de produgdo é executado por muitas pessoas dentro da HP e da ITM. E
importante lembrar, porém, que o contrato de comunicagdo envolve todo o canal de
distribuicilo MCA da HP. Portanto, abrange funcionarios da HP espalhados pelos
paises da MCA. Nenhum deles estd no Brasil. Por outro lado, todo o pessoal da ITM

estd no Brasil.
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A-  Gerente de Produto da HP: E responsavel por solicitar a comunicagdo. E a

pessoa que primeiro identifica a necessidade de entrar em contato com o canal. Toda
vez que ha um lancamento de produto novo, uma campanha de vendas, um evento,
uma sessao de treinamento etc., o gerente de produto solicita a ITM que informe os

distribuidores.

O pedido ¢ feito através do preenchimento do formuldrio de comunicagdo
(documento do MS Word) com especificagdes de conteido e publico-alvo. Em

seguida, o arquivo € enviado a ITM e o processo de producao tem inicio.

Depois que a ITM desenvolve o e-mail marketing, o gerente de produto avalia o

trabalho feito e decide se o aprova ou pede modificacdes (reciclagem do processo).

Ha varios gerentes de produto em cada pais da MCA. Cada gerente ¢ responsavel por
uma Unidade de Negocio especifica no pais. O resultado ¢ um contato muito
complexo entre a HP e a ITM, uma vez que muitas pessoas podem solicitar e-mail

marketing. As Unidades de Negocio da HP sdo:

e BCS: Servidores;

e CSG Enterprise: Contas de Clientes Internacionais;
e HPS: Servicos;

e [ISS: Impressoras;

e PO: Infra-Estrutura Interna;

e PSG: Computadores Pessoais;

e SPO: Canal de Distribui¢ao.

B-  Gerente de Canal da HP: Na estrutura da HP, ¢ responséavel por gerenciar o

canal de distribui¢do. Portanto, todos os contatos com os revendedores t€ém que ser

aprovados pelo Gerente de Canal.

O mesmo vale para o processo de comunicacdo. Quando o e-mail marketing esta
pronto, o arquivo html ¢ enviado para o Gerente de Canal, que avalia o contetido, o
layout e o publico-alvo da comunicagdo. Se nao for aprovado, o e-mail marketing

tem que ser alterado, respeitando as consideragdes do Gerente de Canal.
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Existe um Gerente de Canal para cada segmento do canal. Os segmentos do canal

MCA da HP sdo:

e Argentina, Paraguai e Uruguai;
e América Central e Caribe;

e Chile;

e (Colémbia;

e Equador, Peru e Bolivia;

e Venezuela.

C- Diretor da ITM: Neste processo, a responsabilidade do diretor da ITM ¢
garantir a precisdo e a exatiddo do conteudo do e-mail marketing quando a
comunica¢do traz informacgdes importantes. Vencedores de campanhas, descontos,
precos e datas de eventos sdo alguns exemplos de informagdes que precisam ser

revisadas pelo diretor.

Do mesmo modo que os Gerentes de Canal e Produto avaliam o arquivo de e-mail

marketing, o diretor recebe o arquivo html e o aprova ou solicita modificacdes.

Apenas um diretor da ITM participa do processo de produgdo e sua atuagdo depende

do tipo de e-mail marketing solicitado através do formulario de comunicagao.

D-  Gerente de Projeto da ITM: Sem duvida, ¢ o elemento principal do processo.

Estd em contato com todos os participantes do processo na HP e na ITM.

O Gerente de Projeto gerencia o contato externo: obtém dos Gerentes de Produto os
pedidos de producao e faz com que o e-mail marketing seja avaliado pelos Gerentes

de Produto e Gerentes de Canal.

A organizagdo interna também estd a cargo do gerente de projeto, que tem como

principais responsabilidades:
1. Fazer com que o pedido de comunicagao seja revisado;

2. Planejar a Producdo: solicitar desenvolvimento de web design, revisdo de

texto e extragdo da mailing list;
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3. Realizar a primeira avaliagao do trabalho interno executado;

4. Fazer com que o arquivo de e-mail marketing seja avaliado pelo diretor da

ITM (quando necessario);

5. Depois da avaliagdo externa, o gerente de produto solicita o envio da

comunicacao.

E-  Designers da ITM: Representam a linha de producdo real. Sdo divididos em

trés grupos: designers de texto, web designers e designers de banco de dados.

Os designers de texto devem usar as instrugcdes do pedido de comunicacdo e a
solicitagdo do Gerente de Projeto para, em seguida, elaborar um texto que transmita a
idéia do comunicado. As vezes, a mensagem da comunica¢io ji4 vem pronta no
formulério de pedido da comunicagdo. Neste caso, a intervengao do designer de texto

se limita a revisar o texto a ser usado no e-mail marketing.

Os web designers sdo responsaveis por combinar a mensagem da comunicagdo com
atributos visuais e de layout. Ha varias regras e normas para criar uma comunicagao
que siga os modelos e a identidade da HP. O resultado do trabalho dos web designers
¢ um arquivo html que, entdo, ¢ avaliado por diversos participantes do processo,

como j4 foi mencionado.

Por fim, os designers de banco de dados extraem a mailing list do banco de dados
principal de distribuidores, armazenado e mantido pela ITM. A mailing list ¢
produzida de acordo com o publico-alvo definido no formuldrio do pedido de
comunicagdo. O resultado desta agdo ¢ um pequeno arquivo MS Access com
algumas informagdes de cada revendedor-alvo da a¢do de comunicagdo. Este arquivo

¢ avaliado somente pelo Gerente de Projeto.

F-  Operacional ITM: O ultimo participante do processo de producdo da

comunicagdo ¢ a pessoa que revisa o formulario de pedido inicial. Este documento
MS Word ¢ verificado e a existéncia de qualquer inconsisténcia ou informagao
incorreta ¢ reportada ao gerente de projeto. Depois que o formulario de pedido ¢é

revisado e aprovado, o arquivo ¢ enviado aos gerentes de projeto, que iniciam o
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planejamento da producao. Caso contrario, tem que ser corrigido pelo solicitante da

comunicacao.

O operacional ¢ responsavel também pelo envio dos comunicados. Uma vez
produzidos ¢ validados, o arquivo html e a mailing list s3o inseridos em uma

ferramenta de envio que finaliza o processo.

4.1.2 — Tipos de Comunicagao e Prazos

A HP, como ja foi descrito, utiliza e-mail marketing para informar o canal sobre

varios tipos de assunto. Por exemplo:

e Eventos;

e Resultados de vendas;

e (Campanhas de marketing;

e Informagdes sobre produtos e a empresa;
e Newsletters;

e SessOes de treinamento;

e Lancamento de novos produtos.

Em geral, esta informacao ¢ muito importante para o revendedor e, quanto mais cedo
o e-mail marketing atingir o publico-alvo, mais bem informado estard o canal. Além
disso, se algum e-mail marketing especifico (contendo assuntos urgentes) chegar ao
revendedor mais tarde do que deveria, a distribui¢do e a propria HP poderdo sofrer
graves conseqiiéncias. Isso ocorre nos casos de datas de confirmagdo de eventos,

periodos de campanhas de marketing, taxas de desconto etc.

Portanto, a ITM tem a grande responsabilidade de informar o canal ndo s6 com a
linguagem apropriada, mas também no timing apropriado. A partir do momento em
que o gerente de produto formula um pedido, a ITM deve levar menos de 36 horas

uteis para liberar o e-mail marketing.
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E interessante observar que o prazo de desenvolvimento combinado diz respeito nao

somente a atividade da I'TM, mas também as a¢gdes da HP (etapas de avaliagdo).

4.2 — Mapeamento do Processo

O processo de comunicacdo, como relatado anteriormente, ¢ relativamente complexo
principalmente pela quantidade de atores do processo e pela distancia fisica existente
entre eles. Além disso, o numero de comunicados solicitados por semana ¢ muito
elevado e a producdo de cada e-mail marketing envolve muitas atividades. O

resultado ¢ um processo pouco organizado e pouco formal.

Apesar da existéncia de um fluxo ideal das atividades, com alguma freqii€ncia este
fluxo nao ¢ respeitado. Algumas vezes, o desvio da seqiiéncia normal das etapas ¢
feito por desorganiza¢do. Porém, por ndo ter um fluxo formal e documentado, os

atores, principalmente da HP, burlam o processo por comodidade.

O processo atual foi representado depois de muitas entrevistas e reunides com o0s
participantes. O modelo para representacdo foi executado com o MS Visio como

mostra a figura 4.1.

O modelo representado permite entradas de pedidos apenas na fase inicial do
processo. Depois da etapa de revisdo do pedido, teoricamente ndo é possivel dar
novas instrugdes e mudar as especificacdes iniciais. Este seria o processo ideal, mas
algumas vezes os gerentes de produto preenchem o pedido de comunicagao de forma
superficial e, apds o inicio da produgdo do comunicado, fornecem novas
especificagdes ao gerente do projeto. Este deve, entdo, identificar a situagdo atual do
comunicado e voltar a etapa de planejamento da produ¢do. O resultado disso ¢ mais

desorganizacgdo e a execucao desnecessaria de alguns trabalhos.

A transferéncia de responsabilidade ocorre através do envio de e-mails entre os
participantes do processo. O responsavel por uma atividade s6 pode iniciar a
execucao do trabalho solicitado quando receber e ler o e-mail de solicitagdo. Apods a

finalizacdo da atividade o ator deve, entdo, lembrar o participante responsavel pela



- Figura 4.1: Fluxol Asls pt (MS Visio)

- Figura 4.1: Fluxol Asls pt (Bitmap)

Figura 4.1 — Fluxo Situag¢do Atual
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etapa seguinte e escrever um e-mail a ele. Logo, o processo de comunicagao dependa
dos e-mails para o seu funcionamento. O resultado disso ¢ a perda de tempo com a

escritura dos e-mails e um fluxo exagerado de e-mails relacionados a este processo.

4.3 — Desempenho do Processo

A meta principal deste estudo ¢ aprimorar a eficiéncia e a efetividade do processo de

(13 ~ (% b ~ . 4 . . .
producao” de comunicacao. Para melhorar este servigo, € essencial avaliar e analisar

o processo atual, permitindo a identificacdo dos pontos criticos que precisam ser

modificados.

Esta andlise inicial também possibilita identificar e avaliar os beneficios e as
vantagens da solu¢do proposta ao comparar o desempenho do processo antes e

depois da reformulacao.

Antes de analisar o processo de comunicagdo, porém, ¢ importante conhecer os
Indicadores-Chave de Desempenho (Key Performance Indicators -- KPI) que serdo

aplicados para avaliar o processo atual.

4.3.1 — Indicadores de Desempenho

O desempenho do processo pode ser medido sob dois pontos de vista. A visdo
externa (Efetividade do Processo) envolve a percepcdo do cliente. A visdo interna
(Eficiéncia do Processo) leva em conta a organizacdo da empresa e 0s recursos que

ela utilizou para chegar ao produto final.

A — Efetividade do Processo (Visdo externa): A efetividade do processo de producdo

esta relacionada ao servigo oferecido e a qualidade do produto final.
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e Servico (S):
A.S.1: Volume de e-mail marketing liberado em um més. Unidade: numero;
A.S.2: Tempo médio do processo de producao completo. Unidade: horas;
A.S.3: Taxa de liberag@o no prazo. Unidade: propor¢ao;

A.S.4: Taxa média de visualizagdo (taxa média de revendedores que

realmente abriram o e-mail marketing). Unidade: proporgao;

A.S.5: Taxa média de retornos (taxa média de e-mails retornados). Unidade:

propor¢ao.
e (Qualidade (Q):

A.Q.1: Taxa de erro de mensagem (taxa mensal de e-mail marketing com erro

ou imprecisdo na mensagem). Unidade: proporcao.

B — Eficiéncia do Processo (Visdo interna): A andlise de eficiéncia pode ser dividida

em indicadores de produtividade e indicadores de flexibilidade.
e Produtividade (P):
B.P.1: Média de reciclagem da comunicagdo. Unidade: niamero;
e Flexibilidade (F):

B.F.1: Numero de tipos diferentes de e-mail marketing por més. Unidade:

numero;

B.F.2: Volume de e-mail marketing liberado para o qual a ITM recebeu

instrucoes tardiamente. Unidade: nimero.

4.3.2 — Analise de Desempenho

A organizacdo do processo atual ¢ mal documentada, o que dificulta um pouco o

calculo dos indicadores mencionados acima.
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Entretanto, com uma planilha de controle Excel mantida pelo gerente de projeto, foi

possivel calcular os seguintes KPI (fonte: julho de 2006):

jul/06
A.S.1 | Volume de e-mail marketing por més 142
2 A.S.2 | Tempo médio do processo de produgdo completo 70,37
5 A.S.3 | Taxa de liberagdo no prazo 14%
;‘02:5 A.S.4 | Taxa média de visualizagao 46%
“'1A.S.5 | Taxa média de retornos 8%
A.Q.1 | Taxa de erro de mensagem 7%
-g B.P.1 | Média de reciclagem da comunicagao 2,16
f§ B.F.1 | Namero de tipos diferentes de e-mail marketing por més 6
0 B.F.2 | Volume de e-mail marketing com informacdes tardias 22%

Tabela 4.1 — Desempenho Julho 2006 (1)

A andlise do desempenho do processo evidencia alguns problemas criticos ja
enunciados previamente. O tempo de médio de producdo do comunicado ¢
extremamente elevado (70,37 horas uteis) e, como resultado, muitos comunicados

sao enviados apds o prazo especificado pela HP.

Do momento em que o gerente de produtos faz o pedido até o envio do comunicado
podem-se passar até 36 horas tuteis. Na atual configuragdo do processo, apenas uma
pequena parte dos comunicados € entregue no tempo especificado. No més de julho
de 2006, 14% dos comunicados foram produzidos em até 36 horas tuteis, 23% dos
comunicados levaram de 36 a 72 horas Uteis para serem finalizados e, por fim, 63%

dos comunicados foram enviados depois de 72 horas uteis.

jul/06
Até 36 horas 14%
De 36 até 72 horas 23%

Tabela 2 — Desempenho Julho 2006 (2)
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E muito importante ressaltar que o tempo de producio especificado pela HP diz
respeito a todos as atividades do processo, inclusive as etapas de responsabilidade
dos gerentes de produto (HP) e dos gerentes de canal (HP). Portanto, o atraso na
execucdo de uma atividade por um ator da HP influencia negativamente os resultados

da ITM.

Além disso, o processo atual ndo possibilita um controle apurado da dura¢do de cada
atividade. Como resultado ¢ dificil que a ITM consiga justificar um atraso no envio

de um comunicado por um mau desempenho de um ator da HP.

4.4 — Situacao Atual da T1

Desde sua fundagdo, a ITM Channel Marketing utiliza tecnologia da informacgao para
suportar os servigos de marketing de canal. Diversas solugdes criadas pela ITM
requerem ferramentas de TI. Por esta razdo, a empresa conta com um departamento
de TI grande e qualificado, responsavel por desenvolver e manter estas aplicagdes

internamente.

Entretanto, o processo de producdo de comunica¢do ndo ¢ amplamente suportado por
nenhuma aplicagdo especifica. Algumas ferramentas de TI sdo usadas em algumas
etapas. E importante analisar os sistemas que estio sendo utilizados para poder
usufruir o conhecimento de TI da I'TM e considerar usa-lo para aprimorar o processo

atual.

O processo de producdo de comunicacdo atual ¢ suportado por ferramentas de TI

apenas em duas etapas especificas.

A mailing list da comunicagdo é preparada com dados de alguns revendedores
extraidos de acordo com o publico-alvo escolhido para o e-mail marketing. O
departamento de TI da ITM criou uma ferramenta interna que acessa o banco de
dados principal de revendedores e gera um arquivo mdb com a mailing list. O
usuario da aplicagdo seleciona as opg¢des de segmentagdo de acordo com as

caracteristicas do publico-alvo definidas no formulario do pedido e a extracdo
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apropriada ¢ executada. Uma das vantagens desta solucdo de TI ¢ possibilitar que
pessoas sem experiéncia em banco de dados fagam a extracdo. Também ¢é uma
maneira muito facil e rdpida de criar uma grande mailing list a partir de um grande

banco de dados.

A segunda aplicacao ¢ uma ferramenta de envio de e-mail. Ha casos em que o e-mail
marketing precisa ser enviado a muitos milhares de contatos. Isso significa que
liberar uma comunica¢do ¢ definitivamente mais complicado do que enviar um e-
mail comum. Esta ferramenta baseada na web projetada internamente recebe o
codigo html (design resultante do processo de producao da comunicagdo) e o arquivo
mdb (mailing list) e envia o e-mail marketing ao publico-alvo selecionado. O
remetente do e-mail também pode personalizar a comunica¢do usando informagdes

especificas para cada distribuidor que vai receber o e-mail marketing.

Nenhuma aplicagdo ¢ empregada para organizar o processo de producdo. A
responsabilidade passa de um participante do processo para o seguinte através de um
e-mail de alerta manual. Ou seja, toda vez que um participante termina o trabalho,
tem que se lembrar quem ¢é o préximo responsavel e enviar-lhe um e-mail. O

processo so prosseguird quando o responsavel seguinte vir o e-mail de alerta.

Outro problema relacionado a pratica de alerta por e-mail é a desorganizagdo do
processo. O melhor cenario (sem reciclagem) requer que 17 e-mails sejam enviados
de um participante a outro para informar sobre a transferéncia de responsabilidade.
Metade destes e-mails € escrita pelo gerente de projeto e a outra metade € enderecada
a ele. O volume médio de e-mail marketing liberado em um dia util € entre 5 e 10. Se
considerarmos o volume de 5 e-mail marketing por dia, o gerente de projeto tem que
escrever 40 e-mails (5 e-mail marketing multiplicados por 8 e-mails escritos para
cada um) e ler outros 40 e-mails para gerenciar o processo de producdo de
comunicacdo. Conclusdo: o gerente de projeto ndo € capaz de organizar o processo
de producdo com efetividade e eficiéncia, ele depende dos e-mails para transferir a

responsabilidade de um participante para outro.

A ITM, como foi dito, ndo utiliza nenhuma ferramenta de TI especifica para
gerenciar o processo de produgdo, mas o departamento de TI tem know-how para

criar algumas solugdes de TI complexas. Outros contratos de servico da ITM sdo
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suportados por portais web. A propria ITM ¢ um provedor de Internet, o que lhe
permite hospedar seus proprios web sites e aplicagdes baseadas na web. O
departamento de TI estd qualificado para criar ferramentas usando diversas

linguagens de programacao e bancos de dados complexos.
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5 — Proposta de Melhoria
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Capitulo 5 — Proposta de Melhoria

Retomando a idéia inicial deste estudo, o macro-objetivo a ser atingido ¢ a melhoria
do servigo de comunica¢do prestado pela ITM ao cliente HP. Apds a andlise
detalhada da atual organizagdo do servico de comunicagdo, o processo de produgio

dos comunicados foi identificado como processo chave.

Este processo apresenta diversas particularidades complicadoras e a sua performance
estd muito abaixo das especificacdes da HP. O fator critico ¢ o tempo de produgdo do
comunicado e, em analise mensal, este fator ¢ avaliado segundo a porcentagem de

comunicados produzidos no tempo determinado (até 36 horas uteis).

Com o auxilio da teoria de suporte, apresentada no capitulo anterior, ¢ possivel
estruturar solugdes para o problema do servico de comunicagdo e, mais

especificamente, para o processo de producao dos comunicados.

5.1 — Teoria de Suporte

No estudo em questao, foi explicitamente evidenciado um problema de qualidade de
um servigo. Como relatado na revisao teorica, uma forma eficaz de melhorar a
qualidade de um produto ou um servigo ¢ analisar e melhorar o processo de producao

do mesmo.

Dessa forma, a solugdo deste estudo sera a revisdo e reestruturacdo do processo de
producdo dos comunicados. Porém deve ser definida a metodologia para desenhar

essa solucao.

A teoria da melhoria continua apresenta trés tipos de melhoria sistematica que

diferem segundo a incidéncia e evidéncia dos problemas existentes. No caso da ITM,
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a falta de qualidade do servigo de comunicacao ¢ evidente e pode ser especificada no
longo tempo de producdo dos comunicados. A duracdo excessiva da producdo ¢ um
problema reincidente e ocorre com freqiiéncia. Neste caso, portanto, ¢ possivel
aplicar uma melhoria reativa aos problemas existentes na comunicagdo ¢ apds a

estabilizacao do processo seria interessante aplicar o controle do processo.

Porém, assim como a melhoria reativa, a teoria do Business Process Reengineering
(BPR) também propde uma metodologia que busca uma melhoria efetiva nos
processos. O BPR ¢ diretamente voltado aos processos empresariais com suporte de
TI. O caso em questao se aproxima mais de um processo foco de analise do BPR que
de um processo de producdo genérico estudado pela teoria do Total Quality

Management (TQM).

Portanto, a solu¢do para o servico de comunicagdo sera desenvolvida através da
combinacdo de duas metodologias. Inicialmente sera feita a reengenharia do processo
de produ¢do dos comunicados usando um sistema de TI de suporte ao processo. Uma
vez reestruturado o servico de comunicacdo, serd implementado um controle de

processos para garantir a estabilidade e qualidade do novo processo.

5.2 — Reengenharia do Processo de Producio de Comunicados

A Metodologia do BPR, conforme foi descrito no capitulo anterior, ¢ composta por

sete etapas diversas. As etapas sdo:

A — Visao Estratégica;

B — Analise da Performance;
C — Mapa dos Processos;

D — Analise e Diagnosticos;

E — Redesenho dos Processos;
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F — Implementacao da Mudanca

G — Monitoramento da Performance.

As trés etapas iniciais foram previamente executadas e a descricdo destas fases foi

feita nos capitulos 2 e 4. Os préximos passos serdo estudados a seguir.

5.2.1 — Diagnostico do Problema

Para fazer o diagnéstico do processo atual primeiramente serdo identificados os
fatores criticos do processo e, apos isso, serdo analisadas as causas e origens de tais

fatores.

5.2.1.1 — Analise Critica

Através de algumas entrevistas com participantes do processo, ¢ possivel identificar
problemas do atual processo. E necessario tecer alguns comentdrios sobre estes
problemas para melhor entender os pontos criticos do processo e identificar

potenciais aprimoramentos:

Causas de reciclo: sem duvida, grande parte das reprovagdes ndo estd relacionada a

erros, mas a novos detalhes que sdo informados a ITM tardiamente. O reciclo
também ocorre devido a0 mau preenchimento dos formuléarios de pedidos e, mais
uma vez, novos detalhes sdo inseridos durante o desenvolvimento do e-mail
marketing. Além dessas causas, grande parte das reprovagdes ¢ feita por motivos de

ma execu¢do de uma atividade que, entdo deverd ser refeita.
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Gargalos: os gargalos do desenvolvimento de servicos nao sdo apenas as etapas de
design/producdo, mas também a acdo de Planejamento da Producdo executada pelo
gerente da ITM e as etapas de avaliacdo executadas pelo cliente. Estes atrasos
parecem ser causados ndo por falta de recursos, mas por um
controle/acompanhamento desorientado e desorganizado do processo (no caso da
etapa do planejamento da producdo) e um sistema de transferéncia de

responsabilidade falho e confuso (no caso das etapas de avaliagdo).

Planejamento da produc¢do: antes de encaminhar um trabalho ao responsavel pelo

design/produgdo, o processo atual ndo leva em conta outros pedidos que este

designer ja tem. Esta falta de planejamento e visibilidade gera ineficiéncia.

Transferéncia de responsabilidade: alguns participantes do processo disseram que o

responsavel por uma a¢do, com muita freqiiéncia, demora muito a se conscientizar de
que um trabalho lhe foi atribuido. Esta ineficiéncia aumenta imensamente quando as

acoes consecutivas ocorrem em paises diferentes.

5.2.1.2 — Fatores Criticos

De acordo com analise da performance do processo atual a média de tempo total de
producdo de um comunicado ¢ de 70 horas uteis (70,37 horas - fonte julho de 2006).
A especifica¢do de servico solicitada pela HP ¢ de 36 horas tuteis. Como resultado,

86% dos comunicados de julho de 2006 foram enviados com atraso.

O tempo de producao ¢ o maior ponto de preocupacao por parte da ITM. Caso a [ITM
queira prestar um servigo adequado e satisfazer as necessidades de seu cliente, o
tempo de producdo deve ser reduzido. Desse modo, o fator critico de sucesso para o

projeto de melhoria serd o tempo de produgao.
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Porém deve ser ressaltado que alguns outros indicadores de performance estdo
diretamente relacionados ao tempo de produ¢do. Estes sdo: Média de comunicados
entregues em tempo; Média de reciclo por comunicado; e Tempo médio de uma

atividade genérica do processo.

5.2.1.3 — Causas

A performance de um processo genérico € determinada pelo andamento de uma série
de variaveis (que serdo chamadas de determinantes do processo) que caracterizam e

descrevem o funcionamento do processo em si. Tais determinantes sdo:

o Fluxo de atividades;

e Organizagao;

e Competéncias e Recursos;

e Planejamento e Controle de Performance;

e Tecnologia.

Cada um dos determinantes sera analisado segundo critérios padrao de bom
funcionamento e avaliado segundo o impacto que o determinante esta causando na
performance geral do processo. Serdo evidenciadas preferencialmente as causas de
problemas que geram impacto direto no tempo de produg¢do do comunicado (fator

critico).

A analise dos determinantes do processo de producdo dos comunicados evidenciou
diversos problemas que sdo causa para a ma performance do servigo de
comunicagdo. As causas encontradas serdo apresentas abaixo (divididas por

determinante e, em alguns casos, agrupadas por areas de avaliacdo):
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A — Fluxo de atividades

Workflow de atividades:

1- Foram identificadas diversas atividades do processo que ndo agregam
qualquer valor ao resultado da produgdo. As atividades de solicitacdo de
aprovacao sao exemplos claros ja que representam apenas uma transferéncia
manual de responsabilidade. Perde-se muito tempo com a escritura, envio,
abertura e leitura dos e-mails, e estas atividades sempre ocorrem antes e
depois de qualquer outra atividade. Veja apéndice A (fluxo de e-mails).

2- O fluxo ¢ muito complexo e pouco linear. A seqiiéncia de atividades
passa pelo gerente de projeto antes e depois de cada agdo o que faz com que o
fluxo seja um zig-zag. Este fato pode ser comprovado pela anélise do fluxo
de atividades na situa¢do mais simples (sem reprovagdes) € na situagdo mais
longa e complexa (com reprovacao em todas as etapas de controle)

representada no apéndice B (caminhos criticos).
Logica e procedimentos do fluxo de atividades:

3- Os gerentes de canal e os gerentes de produtos da HP sdo varios e se
encontram em paises diversos. Isso gera uma distincia entre os atore e
dificuldade de comunicagao.

4- Existe um numero exagerado de etapas de controle. O arquivo em
html (desenho do comunicado) pode passar por quatro etapas de controle

diversas.

B — Organiza¢do
5- Freqiientemente os gerentes de produto (HP) adicionam novas
especificagdes aos pedidos mesmo se a producdo ja tiver comecado ou
mesmo acabado.
6- O gerente do projeto executa tarefas de extrema complexidade e
tarefas insignificantes;
7- Informagdes tuteis aos designers nem sempre sdo disponiveis pois sao

armazenadas pelo gerente.
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C — Competéncias e Recursos

8- Os web designers freqiientemente se encontram saturados;
9- O gerente do projeto é um gargalo para a distribuigdo das solicitagdes

de produgao e dos pedidos de aprovagao;

D — Planejamento e Controle de Performance

10-  Nao existe um sistema de controle de processo. Existe apenas uma
planilha de controle em Excel que, além de incompleta, tem o objetivo de
documentar o processo e¢ ndo detecta problemas durante a execu¢do das

atividades;

11- O cliente e os funcionarios da ITM nao tem visibilidade sobre o
desenvolver do processo. Apenas o gerente do processo pode ter essa

informacao.

E — Tecnologia

Sistema de Comunicagao:
12- A transferéncia de responsabilidade entre as etapas depende dos e-
mails;
13- A documentagdo e historico do processo sdo baseados no fluxo de e-

mails;
Sistema de Controle:

14-  Nenhum tipo de sistema de TI ¢ utilizado para gerenciar e controlar o

Processo.
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5.2.2 — Redesenho do Processo

Utilizando as causas da performance critica do processo de comunicacdo ¢ possivel
criar uma solucdo que melhore os problemas listados no diagndstico. Deste modo, a
solucdo criada tera uma performance melhor que o processo antigo e, depois de

validado e implementado, causara uma melhoria radical no servico de comunicacao.

A idéia € reestruturar o inteiro processo de producdo de comunicados com o objetivo
de melhorar a performance do processo. Para isso, cada um dos determinantes sera
analisado de modo que a solucdo proposta sera criada evitando os catorze problemas
evidenciados no processo antigo. Uma idéia de melhoria sera proposta para cada um

dos problemas listados:

1- As atividades que ndo agregam valor serdo eliminadas e o sistema de
TI de suporte automatizara estas fases. A transferéncia de responsabilidade
entre um ator e outro sera administrada pelo sistema de TI sem gastar o
tempo do gerente do projeto. Isso representa menos tarefas inuteis a serem

executadas e mais agilidade para o processo.

2- O gerente de projeto sera requisitado apenas quando efetivamente for
necessario. Assim as etapas de solicitagdo de aprovagdo ndo passardo por ele.

Dessa forma, o processo se tornard mais linear, simples e rapido.

3- Com relagdo 4 distancia entre os atores pouco se pode fazer. Os
gerentes de canal e produto continuardo participando do processo de seus
paises de origem. Porém, é possivel criar um sistema de TI web-based para
fazer com que eles tenham mais visibilidade do processo e se sintam mais

proximos aos demais atores.

4- As quatro etapas de controle sdo, infelizmente, imprescindiveis.
Apesar de o desenho do comunicado ser aprovado duas vezes pela ITM e
entdo duas vezes pela HP, todas esses controles foram considerados

necessarios pelos responsaveis da ITM e HP.
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5- O fluxo do processo sera redefinido de modo a evitar novas entradas
de informacdo apdés o inicio da produ¢do do comunicado. O fato de o
processo ser suportado por um sistema possibilita este bloqueio, mas ¢
importante educar os atores do processo.

6- Como comentado anteriormente, o gerente do projeto serd privado de

executar atividades banais através da automatizacao destas etapas.

7- Se o processo de producao dos comunicados for suportado por um
sistema de TI serd possivel dar visibilidade aos designers de toda as
informagdes necessarias (de detalhes da solicitacdo inicial ao histérico de

comunicados ja produzidos).

8- O gerente de projeto terd visibilidade da carga de trabalho de cada
web designer e assim ele poderd direcionar trabalho para aqueles menos
ocupados. No momento, a I'TM ndo considera a possibilidade de usar recursos

adicionais.

9- O gerente do projeto continuara sendo o ator chave do processo mas,
com a automatizagdo de algumas atividades e com a melhor organizacao e

agilidade do processo sera possivel aliviar a carga de trabalho do gerente.

10- A planilha de Excel serd abolida e o sistema de TI possibilitara um
controle de processos real time. Uma vez definidos os limites de controle para
algumas atividades, as acdes corretivas poderdo ser acionadas

automaticamente pelo sistema de TI.

11- Os varios usuarios do sistema poderdo ter visibilidade completa do
processo (se desejavel) ou entdo, dependendo do perfil do usuério, ele podera

visualizar a parte do processo que lhe interessa.
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12- O e-mail como ferramenta unica de comunicagdo ¢ transferéncia de
responsabilidade serd abolido. O sistema de suporte apresentard a lista de
responsabilidades e trabalhos pendentes de cada ator. Ao acessar o sistema o
usuario sabera de suas obrigagdes e nao dependera do uso do e-mail. Além
disso, as informagoes relativas a todo processo estardo no sistema de suporte

e serao de facil acesso.

13- Toda a documentacao e histérico do processo serdo armazenados nas
bases de dados do sistema de suporte. Isso possibilitara a extragao de variados

relatorios de performance que podem realimentar o processo de melhoria.

14- O novo processo sera completamente gerenciado e controlado por um

sistema de TL.

Depois de revisar todos os problemas existentes no processo atual e sugerir
melhorias, 0 novo processo sera desenhado reestruturando a organizagio e fluxo das
atividades e considerando a implementacdo de um sistema de suporte. O redesenho
ir4 considerar as idéias listadas acima de modo a atingir uma solu¢do de melhoria

radical no processo.

Usando a contribui¢do de todos os atores, o processo foi redesenhado e o resultado

dessa proposta esta representado na Figura 5.1.

O modelo apresentado apresenta o novo fluxo de atividades. O novo processo conta
com a possibilidade de ser suportado por um sistema de TI web-based. Dessa forma,
as etapas extintas serdo executadas automaticamente pelo sistema. Além disso, todo
o fluxo de informagdes e arquivos deverd ser armazenado no sistema. O item 5.4

apresenta os requisitos do sistema de TI para tornar viavel a solugao proposta.



- Figura 5.1: Fluxo5 tobe pt (MS Visio)

- Figura 5.1: Fluxo5 tobe pt (Bitmap)

Figura 5.1 — Fluxo Proposto
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5.3 — Controle do Novo Processo

O controle do novo processo deve ser feito para garantir que a nova situagdo, uma
vez estavel, seja monitorada e controlada para dar resultados dentro dos limites de

controle definidos.

Considerando o fator critico tempo de produgdo, a idéia ¢ identificar o tempo
necessario para cada atividade do processo e estipular o tempo maximo que a etapa
pode durar. Respeitando esses limites tem-se a garantia de que o comunicado serd

enviado dentro do periodo especificado.

Ser4 aplicado o ciclo SDCA (Standard, Do, Check, Act — Padronizar, Executar,
Verificar, Atuar). Apds a conclusdo da implementacdo do projeto de BPR, o fluxo
completo sera analisado e simulado. As atividades (principalmente as mais
complexas e demoradas) serdo estudadas e um limite de controle sera definido como
maxima duragio normal da etapa. E natural concluir que, se todas as atividades
forem executadas dentro da dura¢do normal, o comunicado sera concluido dentro das

especificagdes de tempo (até 36 horas uteis para a producdo do comunicado).

O novo processo sera executado através de um sistema de TI de suporte e isso
significa que todas as acdes dos atores serdo registradas nas bases de dados do
sistema. Logo, ¢ possivel constantemente controlar a duragdo das atividades em

andamento.

Sempre que uma atividade monitorada passar do tempo maximo definido um e-mail
sera enviado ao ator responsavel pela etapa e outro aviso sera enviado ao gerente do
projeto. O gerente e o ator responsavel poderdo definir um plano emergencial para

finalizar a atividade o quanto antes.

A proposta inicial € controlar apenar algumas atividades que influenciam de forma
significativa o tempo total de producdo do comunicado. O risco de monitorar todas
as atividades no inicio é que muitos alarmes disparem e que estes passem a ser

desconsiderados. As atividades controladas estdo evidenciadas no fluxo a seguir.



- Figura 5.2: Fluxo6 tobe alarm pt (MS Visio)

- Figura 5.2: Fluxo6 tobe alarm pt (Bitmap)

Figura 5.2 — Alarmes
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Usando a sensibilidade do gerente de projeto e do diretor da ITM, foram definidos os
periodos méaximos aceitaveis para a execucdo de algumas atividades. Os tempos
definidos procuram garantir que o processo seja finalizado em até 36 horas uteis.
Porém, ¢é provavel que os periodos inicialmente definidos tenham que ser

aprimorados com o aprendizado sobre o novo processo.

Se uma etapa, sobre a qual atua o controle de processos, ultrapassar o tempo maximo
estipulado, uma acdo corretiva deverd ser acionada. A idéia ¢ que o gerente de
projeto seja informado e defina uma saida para o problema de atraso. Essa saida pode
ser: escolher outro responsavel para a etapa; pedir para o responsavel dar prioridade

para a atividade atrasada; e etc. Esta saida serd definida de acordo com a situacao.
Os prazos inicialmente estipulados sdo:

e Revisdo do pedido inicial: 2 horas uteis;
e Desenvolvimento de Design (Web, Texto ou DB): 10 horas uteis;
e Aprovagdo do Desenho do Comunicado (arquivo html): 3 horas uteis;

¢ Envio do e-mail marketing: 3 horas tteis.

5.4 — Suporte de TI

A solugao proposta estd completamente embasada na existéncia de um sistema de TI

de suporte ao processo de producido dos comunicados.

Os atores do processo encontram-se em paises diversos. Portanto, o sistema deve ser
acessado via Internet ou Intranet. O acesso de todos os usudrios a uma mesma
Intranet pode ser dificil j& que uma parte deles ¢ funcionaria da ITM e outra parte

funcionaria da HP.

As atividades do processo de comunicagdo, salvo algumas excecdes, sdo basicamente
compostas por agregacio de informagdes (pedido inicial, avaliagdo do trabalho feito,

pedidos de produgdo ou modificacdo e etc). Apenas as atividades de producao dos
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designers fazem uso de alguma outra ferramenta de trabalho e com elas produzem os

arquivos de html, texto e banco de dados.

A ferramenta de suporte, portanto, deverd comportar o armazenamento de todas as
informagdes trocadas para a execucao do comunicado. Através das interfaces web do
sistema de suporte os usudrios, atores do processo, registrardo os dados requeridos
em cada atividade do processo. Os arquivos criados serdo anexados de forma que os

outros usudrios tenham acesso ao trabalho de web, text e db design.

O sistema, dessa forma, tornard possivel um completo controle, organizagdo e
acompanhamento do processo. A execucdo de cada uma das atividades sera
registrada no banco de dados e isso permite um completo acompanhamento do tempo
de execucdo de cada etapa. Essas informacdes de acompanhamento e controle
poderao no futuro dar origem a novas oportunidades ou necessidades de melhoria do

Processo.

O sistema de TI deve ter, de forma implicita, toda a logica e seqiiéncia do processo

de comunicagao.

Outras funcionalidades requeridas para a viabilizacdo da solugdo proposta é a
capacidade do sistema de suporte de gerar e-mails automaticos e de controlar
continuamente algumas informagdes das bases de dados para estruturar o controle do

Processo.

Dadas as especificacdes e requisitos do sistema de suporte da alternativa de solugdo
criada, ¢ possivel buscar no mercado aplicativos de TI de gestdo de processos
(Business Process Management — BPM). Outra possibilidade ¢ a adaptagdo da
solucdo do sistema de BPM implementado pela Itautec para a gestdo e controle da
produgdo de PCs (sistema que deu origem a idéia deste estudo). Por fim, vale
considerar o know-how da ITM em sistemas e aplicativos de TI e avaliar a
possibilidade de desenvolver internamente o sistema de suporte ao processo de

comunicacao.

Essas trés possibilidades e a combinagdo delas serdo avaliadas no proximo capitulo

para assim definir o meio de desenvolvimento da solu¢do de BPR descrita acima.
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6 — Ferramentas de Suporte
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Capitulo 6 — Ferramentas de Suporte

A solucao de melhoria proposta considera a implementagao de um sistema de suporte
ao processo de comunicacdo. Existem, no mercado, diversas solucdes padrdo e
servigos de consultoria para o desenvolvimento e aplicacdo de ferramentas de suporte

aos processos de negocios (BPMS — Business Process Management System).

Dessa forma, para melhor escolher o aplicativo a ser usado, ¢ interessante analisar os
pacotes oferecidos por terceiros e avaliar a viabilidade de desenvolver internamente o

sistema de TI para suportar o processo de comunicagao.

6.1 — Benchmarking

6.1.1 — Ferramentas padrao de BPM (Business Process Management)

Nos ultimos anos as empresas t€ém investido muito nos processos de negdcios. O
conceito de constantemente analisar e melhorar os processos empresariais se mostrou

muito eficaz e pode gerar grandes resultados as empresas.

A teoria do BPM propde a formalizagdo, documentacio, automatizagao, controle e
acompanhamento dos processos de negoécio. Como resultado os processos € a
atividade da empresa podem se tornar mais eficientes e eficazes. O constante
acompanhamento e controle também permitem a identificagdo de novas areas de

melhoria.

Diversos pacotes e sistemas foram desenvolvidos para suportar os processos de

negdcios seguindo os conceitos da teoria da BPM. Dessa forma ¢ interessante
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analisar as solucdes oferecidas no mercado e considera-las para o processo de

comunicacao.

e Image Technology — Agiles

A Image oferece uma solugdo web-based que procura automatizar e integrar
os processos de negocios. A solugdo, chamada de Agiles, promove a
padronizagdo e coordenagdo dos processos que podem ser manuais ou nao. O
Agiles propde a reformulagdo dos processos ndo documentados (ou
documentados a um alto custo) e ndo rastreaveis.

O aplicativo ¢ desenvolvido em J2EE (Java 2 Enterprise Edition) e ¢
completamente web-based. A ferramenta de suporte pode custar entre R$ 100
mil e R§ 1 milhdo. Além disso, a implementacao da solu¢do pode precisar do
servico de consultoria que custa entre R$ 150 ¢ R$ 160 a hora. A
implementagdo tem uma duragdo de 2 a 6 meses.

Apesar do custo elevado, o Agiles é uma das solugdes BPM mais baratas do
mercado por ser uma ferramenta nacional. Os demais aplicativos encontrados

custam a partir de R$ 200 mil.

e DS Scheer — Aris

IDS Scheer ¢ uma empresa alema de consultoria e software para Business
Process Management (BPM). Essa organizacdo oferece, com a plataforma
ARIS, um portfolio completo e integrado de solu¢des para estratégia (Aris
Strategy Platform), desenho (Aris Design Platform), implementacdo (Aris
Implementation Platform) e controle dos processos de negocios (Aris

Controlling Platform).

Cada plataforma apresenta uma série de produtos. O Aris Business Architect
¢ um produto web-based de suporte ao BPM. Esta ferramenta possibilita a
modelagem, andlise e otimizagdo dos processos de negdcio através das

fungdes e aplicativos do produto.
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e Ultimus — BPM Suite

A Ultimus ¢ uma empresa norte americana que oferece solu¢des de melhoria
de processos através da automatizagdo e adaptagao dos processos. O foco
desta empresa ¢ trabalhar a parte humana da reestruturacdo dos processos, e

ndo apenas considerar os sistemas.

O produto Ultimus BPM Suite propde um sistema que controle os processos
de negodcios e acompanhe as suas mudangas naturais. A ferramenta permite a
simula¢do e modelagem dos processos, definicdo de regras de negocios que

podem ser alteradas, e a otimizacdo dos processos.

6.1.2 — Itautec Novas Tecnologias

A Itautec implementou recentemente um sistema de BPM para controlar e
acompanhar a producao de seus computadores pessoais (PCs) em um processo Make
to Order (MTO). Através do site da empresa € possivel configurar e comprar um PC.
Este pedido dispara o processo de producdo e montagem do produto solicitado e,

uma vez pronto, o computador € entregue ao cliente.

Este servico dd muita flexibilidade ao cliente porém exige que a montagem do PC
solicitado seja feita apds a compra. O cliente ndo quer esperar muito tempo para

receber o produto, portanto a execu¢do do pedido deve ser rapida.

Quando este servigo iniciou, o tempo de montagem era muito elevado e os clientes se
mostravam insatisfeitos com o longo periodo de espera. Para resolver este problema,
a [tautec desenvolveu internamente um sistema de BPM que controla e acompanha o
processo de montagem dos PCs. A solugdo implementada foi bem sucedida

minimizou fortemente o tempo de espera.

O sistema desenvolvido ¢ web-based e se integra com a linha de producao. Cada
etapa executada na montagem do computador ¢ controlada, acompanhada e

documentada. Isso permite a Itautec identificar pedidos atrasados, atividades pouco
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eficientes e responsaveis pela baixa eficiéncia do processo, gargalos do processo e

etc.

E possivel contratar o grupo de Novas Tecnologias da Itautec e solicitar o
desenvolvimento de uma ferramenta de BPM para o processo de comunicagdo. No
entanto, a Itautec ndo detém um grande know-how em sistemas de BPM ja que nao ¢
0 seu negocio core. Além disso, a compreensdo de um processo flexivel de
comunicagdo ¢ muito diversa de um rigido processo de montagem de um

computador.

6.1.3 — Desenvolvimento Interno ITM

A ITM detém muito conhecimento de tecnologia da informacdo e, com muita
freqliéncia, desenvolve e implementa internamente sistemas de TI de suporte aos
servigos prestados. Para tal, existe um departamento de tecnologia dedicado que
conta com mais de 10 pessoas e com uma infra-estrutura interna para desenhar, criar,

hospedar e manter as diversas ferramentas de TI.

Portanto, a ITM tem a infra-estrutura e o conhecimento tecnoldgicos para

desenvolver a solucdo de TI necessaria para dar suporte ao processo de comunicagao.

Além disso, a equipe interna da ITM conhece a fundo os atores e a organizagdo do
processo de comunicagdao. Este fato contribui para o desenvolvimento do uma

solucao customizada e aderente as necessidades.

6.1.4 — Conclusao

Comparando as possiveis alternativas para o desenvolvimento da ferramenta de TI
para suporte ao processo de comunicacdo, a idéia de desenvolver internamente a

solugdo apresenta muitas vantagens.
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Um dos fatores mais criticos no desenvolvimento de um sistema de BPM ¢ o
conhecimento sobre o processo estudado. A contratacdo de consultores externos
precisaria de um longo periodo de tempo para que os consultores compreendessem o
business da ITM como um todo, o servico de comunicacgao o processo de criacdo dos
comunicados. Ainda assim eles jamais teriam a visao que os funcionarios da ITM

tém.

As ferramentas de BPM oferecidas no mercado sdo de alguma forma padronizadas.
Mesmo que os modulos dos pacotes sejam personificaveis, a solugdo atingida
dificilmente atende as necessidades do cliente por completo. Por outro lado, a ITM

pode desenvolver uma solugdo especifica para o processo de comunicagao.

Além disso, o departamento interno de tecnologia da ITM pode prestar um servigo de

manuten¢do mais rapido e eficaz que qualquer empresa terceirizada.

Por fim, os custos de desenvolvimento interno do aplicativo de BPM sao ordens de
grandeza inferior que a terceirizagdo da ferramenta. O chefe da area de tecnologia
estima que o aplicativo pode ser desenvolvido em trés semanas utilizando apenas um
programador. Enquanto isso, a solucdo de terceiros envolve a contratacdo de
consultores e programadores para o desenvolvimento além dos custos de

manutencao.

6.2 — Especificacoes do Sistema

Ap0s a decisdo de desenvolver a ferramenta de BPM internamente, ¢ possivel definir

as especificagdes do sistema.

O sistema sera constituido de uma base de dados e diversas interfaces que serdo o
instrumento de execu¢do das atividades do processo de comunicagao. Cada usuario,
através das interfaces web, terd visibilidade de todas as sua atividades pendentes e

podera executa-las usando o proprio sistema de suporte.
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Nas etapas de design, os responsaveis, uma vez finalizado o trabalho, anexardo ao
site os arquivos criados. Dessa forma, o trabalho produzido podera ser descarregado

e visto por qualquer usuario.

A ferramenta apresentara as funcionalidades de geracdo de e-mail automatica,
monitoramento real-time da duragdo das atividades e disparo de alarmes em casos de

duracao excessiva.

A logica e fluxo das atividades serdo considerados pelo sistema e, ao fim de uma
etapa, o proprio sistema direcionard a responsabilidade para o ator da préxima

atividade.

O banco de dados sera desenvolvido am MS SQL Server e as interfaces utilizardo as
linguagens de programac¢do ASP e HTML. O banco e o site ficardo hospedados nos

servidores proprios da ITM.

Duas pessoas serdo responsaveis pelo desenvolvimento e foi estimada uma duracgao
de trés semanas para a criagdo do sistema e testes. O sistema foi denominado CPI

que significa Controle de Processos ITM.
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7 — Avaliacao da Solucao Proposta
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Capitulo 7 — Avaliacao da Soluciao Proposta

A proposta de melhoria desenvolvida é composta por uma reestruturacido
organizacional e gerencial do processo e da implementacdo de um sistema de suporte
ao novo processo. O fluxo de atividades foi redefinido (item 5.2.2) e um aplicativo
de suporte ao processo (CPI: Controle de Processos ITM) serd desenvolvido

internamente (item 6.2).

Antes de implementar a alternativa proposta, ¢ importante avaliar os possiveis riscos
do projeto e, por outro lado, as melhorias e ganhos esperados com a reestruturagdo

do processo de comunicagao.

As ameagas e potenciais de melhoria foram levantados através de entrevistas com
todos os atores do processo € com 0s responsaveis pelo processo e pelo servico de
comunica¢do. Além destes, o chefe do departamento de tecnologia relatou as suas

impressoes e expectativas.

A sensibilidade dos entrevistados foi somada aos conceitos da teoria de suporte e ao

estudo de casos similares. O resultado desta analise esta descrito abaixo.

7.1 — Riscos

A reestruturagdo de um processo envolve varios riscos. Qualquer mudanca esta
sujeita a fatores complicadores antes ndo existentes. Portanto, ¢ de extrema
importancia considerar os possiveis riscos relacionados ao novo processo para assim

procurar minimizar os efeitos.

O processo atual ndo ¢ muito definido e, como evidenciado anteriormente, nem

sempre segue o fluxo desejado. O modelo de produzido (fluxograma do processo
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atual) procura representar fielmente a situacao atual e, com base neste modelo, foi
desenvolvida a proposta de melhoria. Existe a possibilidade do novo processo
desenhado ndo se adequar as reais necessidades dos atores. Para minimizar esta
incongruéncia, todos os atores do processo foram consultados e intimados a

participar da reestruturacao das atividades.

A implementacdo do sistema de suporte balizard o processo de produgdo dos
comunicados impedindo a execu¢do de fluxos alternativos ou a ndo execugdo
qualquer atividade. A garantia de que o fluxo ideal sera respeitado € certamente
positiva, porém resulta em menos flexibilidade para o processo o que pode nao
satisfazer as necessidades dos atores e do servigo. Logo, ¢ muito importante que o
novo processo seja validado pelos atores e que estes considerem a necessidade de

criar fluxos alternativos antes do desenvolvimento da ferramenta.

Qualquer mudanca de rotina pode afetar negativamente os funcionarios. A
reestruturacdo organizacional do servico de comunicacdo deve ser feita com a
participa¢do de todos os interessados no assunto. Uma vez comprometidos com o
objetivo do projeto de mudanca, os participantes poderdo se motivar a melhorar o

processo e nao apresentarao resisténcia a0 novo processo.

A solug@o de melhoria prevé que todos os atores do processo executem suas fungdes
através da ferramenta de apoio. Existe a possibilidade de alguns participantes
demonstrarem aversao ao sistema. Mais uma vez, é essencial a conscientizagdo de
todos a respeito das vantagens e melhorias esperadas com o novo processo. O acordo
com tais objetivos fard com que os usudrios ndo vejam o sistema como uma

ferramenta de punicdo mas como um suporte ao trabalho executado.

Por fim, a nova organizag¢do do processo de comunicagdo depende do funcionamento
da ferramenta de suporte. Uma pane no aplicativo poderia parar todo o servigo de
comunicagdo. Este risco pode ser minimizado com uma rotina de back-up nos bancos

de dados do CPI e com uma manuten¢do preventiva e corretiva.
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7.2 — Melhoria Esperada

A solugdo proposta deve ser avaliada com relagdo a melhoria que esta pode
representar ao processo. Se a performance da alternativa proposta for efetivamente

melhor que o processo atual ela pode ser implementada.

A execucdo das atividades através do CPI possibilitard uma organizacgao eficaz de
todos os comunicados em producdo e de todas as atividades a serem executadas. O
fluxo ideal de etapas serd obrigatoriamente respeitado e a intervengdo do gerente de

projeto ndo sera requisitada para esta fungao.

Cada processo de produgdo e suas atividades serdo controlados pelo CPI que
identificara atrasos e disparard uma ac¢do corretiva. Este controle do processo

possivelmente reduzird o tempo médio de produgao.

Com relagdo a performance do novo sistema, foi considerado que o redesenho do
processo eliminou etapas, automatizou e simplificou outras. Desse modo, foi prevista
uma grande melhoria na velocidade de produgao e logo uma diminui¢do no tempo de

produgdo dos comunicados.

Por fim, a rastreabilidade do processo e o historico das ocorréncias tornara possivel a
identificagdo de etapas criticas, gargalos e ineficiéncias. Este feed-back contribuira

fortemente para uma melhoria continua do processo.

7.3 — Conclusao

A solugdo desenvolvida tem grandes chances de melhorar significativamente o
servigo de comunicagdo. As melhorias esperadas prometem controlar, acompanhar e
organizar o processo possibilitando uma forte reducdo no tempo de producao do
comunicado. Caso ainda assim ndo seja possivel respeitar as especificagdes de
servigo da HP, sera possivel coletar mais dados através do sistema implementado e

propor novas melhorias.
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Os riscos envolvidos na reestruturagdo podem ser reduzidos através do envolvimento
coletivo no projeto de melhoria. Estes riscos, mesmo sendo relevantes, ndo superam

a grande melhoria esperada com o novo processo.

Desta forma, a avaliagdo da solu¢do proposta ¢ positiva € o novo processo foi

considerado implementavel.
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8 — Implementacao e Resultados
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Capitulo 8 — Implementac¢io e Resultados

A solugdo proposta foi considerada valida, entdo ¢ possivel iniciar a implementacgao
do novo processo e para isso o CPI (Controle de Processos ITM) deve ser
desenvolvido. Apods isso, o sistema serd testado através de um piloto e entdo, uma

vez implementado, serdo avaliados os resultados.

8.1 — Implementacio

Figura 8.1 — Logo CPI

O desenvolvimento do CPI prevé um periodo de trés semanas. Existe ja a
especificagdo do sistema, o fluxo de atividades (processo proposto) ja foi validado e
os dados relevantes em cada etapa ja foram levantados. Partindo desta situagdo, o

cronograma de desenvolvimento foi estimado como representa o grafico a seguir.
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Alividade

1 Banco da
Dadaos

Interfaces

Tastas
Internos

Tastas
Usuarios

Afustles

Pilalo

Figura 8.2 - Grdfico de Gantt

8.1.1 — Banco de Dados

Usando o MS SQL Server, foi criado o banco de dados HP_CPI_MCA. Este banco
de dados sera o repositério de dados do processo de comunicagao além dar suporte a

todos os aplicativos e funcionalidades do CPI.

Uma das especifica¢des do aplicativo ¢ armazenar todo o fluxo de informagdes nas
bases de dados da CPI. Para isso, foram criadas diversas tabelas que comportam de
forma organizada as informagdes utilizadas no servico de comunicagdo. Estas

informagdes podem ser:

e Especificacdes da solicitacdo inicial do comunicado (detalhes do contetido e
target do comunicado);

e Briefings para o desenvolvimento do texto, layout e mailing list do
comunicado;

e Resultado das etapas de design (algumas vezes anexado em forma de arquivo
doc, html ou mbd);

e Solicitagdes para a aprovacao dos arquivos produzidos;

e Comentarios de aprovagao;

e Justificativas de reprovagao;

e Solicitacao de envio;

e Confirmagao do envio.
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Além dessas informagdes, o banco de dados deve dar suporte as funcionalidades do

CPI, como por exemplo:

e E-mails automaticos;

e Controle sobre a duracao das etapas;

e Controle sobre a duracao da produgdo completa do comunicado;

e Alarmes para as etapas que passam do tempo maximo (Controle de
Processo);

e Tracking e historico dos processos;

e Repositorio dos arquivos de design produzidos;

e Logica e organizagdo das atividades.

Para atender aos quesitos listados, foi criada a estrutura de banco de dados

representada na Figura 8.3.

8.1.2 — Interfaces do CPI

O novo processo de produ¢do dos comunicados serd completamente executado
através do CPI. Cada atividade do processo deverd ser efetuada com o uso de uma
interface web do CPI. Com base nas etapas listadas no novo processo de
comunicagdo, serdo desenvolvidas as telas que dardo suporte as atividades de cada

ator.

Cada vez que uma atividade for executada, o CPI direcionaré a responsabilidade para
o ator seguinte. Este recebera um e-mail automatico de notificagdo e um trabalho

entrara em sua lista de pendéncias.

Cada usuario do CPI possuird um login e senha. Entrando no sistema, uma lista de
trabalhos pendentes serd apresentada. Clicando na pendéncia, a interface de execucao
da atividade requerida sera apresentada. Entdo o ator pode finalizar o seu trabalho e o

processo continua assim por diante.
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Figura 8.3 — Diagrama de Banco de Dados



85

As paginas web do sistema serdo desenvolvidas em HTML e usardo a linguagem

ASP para estabelecer a conexdo com o banco de dados do CPI.

A figura 8.5 apresenta o fluxo de atividades previamente definido (processo TO BE)
na proposta de melhoria. As atividades foram numeradas e, para cada uma delas,

foram desenvolvidas interfaces que suportam a acao requerida.

O usuario tem acesso as interfaces de execugdo das atividades através da lista de

pendéncias, presente na pagina inicial do CPI de cada participante.

Channel Marketing

home tecnologia institucional soporte logoff

Cesarrollo de  26/9/2006 Roberto

CHI 06 081 - Super Prormmiocién HP BladeSystermn CHI

(o]} 12:4&:40 Fernandez
MCé 06 1135 - Ganadores por ventas de HP Care Pack g;sarrollo de igfz;;zggs CACE :Eirdniandez
MCA 06 1136 - Ganadores por wentas de HP Care Pack g:sarrollo EE fg;gfazggs CACE ::irdniandez
MCA 06 1152 - Now vou deliver the services you sell g:sarrollo CE f.;lg;;ZEgE. CACT :zirdniandez
Eii:ial(;ﬁp- 554G ya estd dizponible en el LA Portal Conecta - gssarrollo de 2;;12;;2226 VEN Cristign Vidal

Figura 8.4 — Tela de Pendéncias

Atividade 1 — Solicitagdo de Comunicac¢do: Etapa inicial do processo. Através dela o
gerente de produto define o contetdo e os segmentos do canal que sdo target da
comunicagdo solicitada. Inicialmente o usuario deve selecionar os paises target e, no

passo seguinte, definir os demais detalhes. (Apéndice C)

Atividade 2 — Revisdo da Solicitacdo: O revisor tem acesso as informacdes
cadastradas no pedido e procura alguma inconsisténcia no conteiido e mailing-list
selecionados. Se algum problema for identificado, o pedido retorna ao gerente de

produto para que ele o corrija. (Apéndice C)



- Figura 8.5: Fluxo7 tobe num pt (MS Visio)

- Figura 8.5: Fluxo7 tobe num pt (Bitmap)

Figura 8.5 — Interfaces do Sistema

86



87

Atividade 3 — Planejamento da Producao: O gerente de projeto recebe o pedido de
comunicacao e, com base nesta, faz as solicitacoes de desenvolvimento de texto, web

design e mailing list. (Apéndice C)

Atividades 4, 5 e 6 — Atividades de Design: Esta etapa ¢ igual para os trés tipos de

design (web, texto e base). O ator responsavel recebe o pedido inicial e o briefing do
gerente de projeto e, uma vez pronto, anexam no CPI o arquivo solicitado. (Apéndice

©)

Atividades 7 e 8 — Avaliacdo Inicial: O gerente de projeto recebe os arquivos html e

mbd e os avalia. Se preciso, o gerente reprova o trabalho executado e solicita

modificacdes. (Apéndice C)

Atividades 9, 10 e 11 — Avaliagdo do Desenho: O arquivo de desenho representa o

corpo do e-mail marketing (conteudo e layout). Este arquivo passa pela a aprovagado
do diretor da ITM, gerente de produto (HP) e gerente de canal (HP). Se um desses
atores reprovarem o desenho, o processo retorna a fase de planejamento da producao

para que o gerente solicite os reparos necessarios. (Apéndice C)

Atividade 12 — Solicitagdo de Envio: Quando o gerente do projeto recebe o desenho
do comunicado e a mailing list aprovados em todas as instancias, ele faz a solicitacdo

do envio dos comunicados. (Apéndice C)

Atividade 13 — Envio do Comunicado: O operacional recebe a solicitagdo da
publicagdo do comunicado e, em uma ferramenta de envio, ele insere o desenho do
comunicado e a mailing list. A ferramenta faz os envios e entdo o operacional
registra no CPI. Por fim, o sistema manda um e-mail automatico ao gerente do

projeto e outro ao gerente de produto. (Apéndice C)
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8.1.3 — Alarmes

Os alarme do CPI representam o controle do processo da teoria da Melhoria
Continua. Como visto anteriormente, para algumas atividades relevantes do
processo, foi definido um limite de controle para o tempo de execucdo. Se o

responsavel pela etapa atrasar a finalizagdo do trabalho, o CPI dispara um alarme.

O banco de dados do CPI armazena a informagao sobre o tempo de execugao de cada
atividade. Os limites de controle de cada atividade foram registrados no CPI. O
banco de dados ¢ constantemente monitorado através de trigers (rotinas automaticas
do banco) que identificam as atividades com atraso. Entdo, um e-mail automatico ¢
enviado ao gerente do projeto informando sobre o atraso. O gerente aplica uma agao

corretiva incentivando o responsavel pela atividade a finalizé-la rapidamente.

8.1.4 — Testes e Treinamento

O CPI, durante o seu desenvolvimento, foi testado pela propria equipe de criagdo. Os
erros e problemas encontrados foram corrigidos. Apos a finalizagdo do sistema, uma

bateria completa de testes foi executada para identificar os ajustes necessarios.

Por fim, alguns atores do processo foram chamados para fazer um teste. Estes,
diversamente da equipe de desenvolvimento, tem uma visdo pratica do processo.

Outras falhas foram identificadas e arrumadas.

Todos os usuarios do CPI participaram de um treinamento para a execu¢ao do novo
processo de comunicagdo. O novo fluxo de atividades foi explicado e detalhado para
cada participante do processo. Além disso, o funcionamento do sistema e a execugao
das atividades através do CPI foram explicados e exemplificados em ambiente de

teste.
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8.2 — Piloto

A execugao do CPI foi simulada e funciona em ambiente de teste. Antes de iniciar a
utilizar o sistema oficialmente, ¢ interessante fazer um piloto com alguns casos reais

de produc¢do de comunicados.

Foram selecionadas quatro solicitagdes de comunicagdo que ndo apresentavam
qualquer urgéncia. Estes comunicados foram produzidos com o uso do CPIL. Os

atores do processo foram convidados a utilizar a ferramenta neste teste real.

O CPI e o novo processo desempenharam satisfatoriamente, portanto a nova solucao

j& pode ser usada em ambiente de produgdo.

8.3 — Resultados

No inicio do més de setembro, o novo processo de comunicagdo passou a ser
utilizado. Inicialmente, os usudrios tiveram algumas duvidas e lhes foi prestado
suporte. Os atores deixaram de utilizar o processo antigo ¢ todos os comunicados

foram executados através do CPI.

Apés um més de utilizagdo do novo processo e da ferramenta de suporte, a
performance do novo processo foi medida. Para identificar a melhoria gerada por
todo o projeto de reengenharia do processo de comunicagao, ¢ interessante comparar

as performances do processo antigo e do novo processo.
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Julho |September
A.S.1 | Volume de e-mail marketing por més 142 130
9 A.S.2 | Tempo médio do processo de produgdo completo 70,37 31,15
g A.S.3 | Taxa de liberagéo no prazo 14% 65%
S |A.S4 | Taxa média de visualizagao 46% 42%
W1A.S.5 | Taxa média de retornos 8% 7%
A.Q.1 | Taxa de erro de mensagem 7% 5%
S |B.P.1 | Média de reciclagem da comunicagso 2,16 1,22
f§ B.F.1 | Tipos diferentes de e-mail marketing por més 6 6
i |B.F.2 | Volume e-mail marketing com informagdes tardias 22% _

Tabela 8.1 — Desempenho Setembro 2006 (1)

Como ¢ possivel observar, o tempo médio de producdo do comunicado foi reduzido

significativamente. Com isso a porcentagem de comunicados entregues no periodo

especificado aumentou para 65%.

set/06
Até 36 horas 65%
De 36 até 72 horas 17%

[ 18% |

Tabela 8.2 — Desempenho Setembro 2006 (2)

Vale ressaltar que muitos dos comunicados que sao produzidos em mais de 72 horas

sdo casos de indecisdo interna na HP. Ocorre com certa freqiiéncia que um gerente de

produto solicita um comunicado, mas, no momento de aprovacdo final, fica em

davida e segura o envio dos e-mails. Além disso, em alguma ocasides o comunicado

¢ posteriormente reformulado por ordem do gerente de canal da HP.

O resultado de setembro ndo atingiu a meta de 90% dos comunicados produzidos em

até 36 horas tuteis. Porém, a melhoria foi significativa e ¢ possivel que este resultado

melhore apds o fim do periodo de transi¢do entre o processo antigo € o novo. Os
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usudrios demoram um certo tempo para se acostumarem com o novo fluxo de

atividades e principalmente com o uso do CPI.

O aplicativo de suporte ao processo de comunicacdo causa também alguns impactos
negativos no desempenho do processo. A flexibilidade de mudar as especificagdes do
comunicado solicitado foi extinta. No novo processo, o gerente de produto pode e

deve dar as defini¢cdes da comunicacdo solicitada apenas na etapa inicial do processo.

A perda de flexibilidade foi transformada em ganho de velocidade. Além disso, a
rigidez do processo incentiva os gerentes de produto a fazer o pedido apenas quando
jé& definiram todos os aspectos da comunicagao. Isso ¢ muito positivo, pois evita que
a ITM trabalhe duas vezes o mesmo comunicado. Portanto a rigidez do sistema
diminui a flexibilidade, mas aumenta a exatiddo ¢ eficacia das solicitagdes

cadastradas.

A reengenharia do processo de comunicagdo produziu uma melhoria radical, como
esperado. A meta de melhoria ndo foi atingida no primeiro més, mas ¢ preciso
analisar os efeitos do novo processo durante algum tempo, pois a mudanga no
desempenho ainda pode convergir. Além disso, a reengenharia do processo iniciou
um ciclo de melhoria continua que, se realimentado, identificara outros potenciais

aprimoramentos.
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9 — Consideracoes Finais
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Capitulo 9 — Consideracoes Finais

O estudo proposto tinha como objetivo analisar os beneficios e a melhoria
produzidos pela reestruturagdo (BPR) e gestdo (BPM) dos processos de negocios.

Para isso foram aplicados estes conceitos no caso real vivido pela ITM.

O novo processo desenhado e o sistema de suporte ao processo atingiram uma
melhoria radical no servico de comunicagdo e possibilitaram o inicio do ciclo de
melhoria continua. No entanto, a solugdo implementada evidenciou algumas questdes

problemadticas.

A ITM, apo6s o presente estudo pode continuar a aplicar os conceitos utilizados para

melhorar os processos e assim atingir niveis de performance ainda superiores.

9.1 — Melhorias Efetivas

O servico de comunicacao prestado pela ITM a HP obteve melhorias radicais com a
reestruturacdo do processo de producdo de e-mail marketing. A meta definida pela
HP nao foi atingida no primeiro més, mas ¢ possivel que a solucdo implementada

provoque ainda outras melhorias.

O projeto implementado transformou uma situagao de completa desorganizacdo e
falta de controle em uma nova realidade muito mais estavel. O novo processo, com o
apoio do CPI, formalizou e tornou obrigatorio um fluxo ideal de atividades.
Atividades que ndo agregavam valor foram automatizadas e as etapas do novo

processo sdo controladas constantemente.
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Inicialmente, a ITM era capaz de produzir apenas 14% dos comunicados dentro do
prazo de 36 horas uteis. A média do tempo de produ¢do de um e-mail marketing era

em torno de 70 horas uteis (70,89 horas uteis — fonte: julho de 2006).

A reengenharia do processo de produgdo dos comunicados ¢ a implementagdo da
ferramenta do CPI (Controle de Processos ITM) possibilitaram que 65% dos e-mails
marketing fossem entregues no tempo previsto. O tempo médio de produgdo caiu
para 31,15 horas uteis (fonte: setembro de 2006). A melhoria observada foi uma

reducdo do tempo médio de produgdo de 56% ja no primeiro més da nova solugao.

E muito provavel que a performance do processo observada logo no primeiro més
ndo seja a melhor possivel. Os atores do processo levam um certo tempo para se
acostumarem ao novo processo €, enquanto isso, o desempenho do servico ¢

influenciado negativamente.

Além da melhoria esperada apos a fase de transicdo, todo o historico e
acompanhamento do processo armazenados nos bancos de dados do CPI representam
uma grande fonte de melhoria. A analise destes dados pode facilmente apontar os
novos gargalos do processo, ocorréncia de baixa eficiéncia e pontos criticos que sdo
fortes potenciais de melhoria. Dessa forma, o processo evolui constantemente através

de consecutivos ciclos de melhoria continua.

9.2 — Problemas

A soluc¢dao implementada, no entanto, levantou algumas questdes e causou alguns

danos ao desempenho do servico de comunicagao.

A flexibilidade do processo de produgdo de comunicados foi reduzida com a
implementag¢ao do CPI. O fluxo de atividades que antes era mais aberto agora deve
obrigatoriamente ser respeitado. O gerente de produto ndo tem mais a possibilidade
de modificar as especifica¢des iniciais da comunicagdo uma vez que estas ja foram
validadas. Isto representa uma melhoria de eficiéncia do processo mas, por outro

lado, diminui a liberdade e flexibilidade do processo.
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Outro problema identificado no estudo foi a aversdao de alguns atores do processo ao
sistema implementado. O CPI, na visdo destes usuarios, poderia se transformar em
uma ferramenta de acusag¢d@o. Uma vez que todo o processo ¢ mapeado pelo sistema,
qualquer erro ou ineficiéncia se torna evidente. A andlise do processo como um todo

¢ beneficiada por essa clareza e os atores problematicos sao incentivados a melhorar.

O ultimo e mais grave problema levantado ¢ a pouca flexibilidade do sistema de
suporte implementado. Como visto anteriormente, o sistema de suporte possibilita o
inicio de ciclos de melhoria continua. O feed-back fornecido pela ampla fonte de
informacao armazenada nas bases do CPI evidencia potenciais melhorias. Estas
melhorias podem requisitar mudancgas no sistema de suporte ao processo € para isso o

sistema deve ser maleavel.

A linguagem ASP utilizada para modelar o CPI ¢ muito simples e agil mas ndo
permite rapidas modificagdes do sistema. Cada alteracdo requer uma revisao do

codigo e o novo codigo muitas vezes gera erros em partes que antes funcionavam.

A flexibilidade do sistema de suporte pode ser resolvida com a aplicagdo de
ferramentas de implementacdo de processos (oferecida pela Image Technology).
Estas, uma vez definidas as regras de negocios e os parametros de alto nivel
organizacional, possibilitam que mudancas no sistema sejam feitas de modo rapido e

facil. O custo de uma solugdo destas ¢ muito elevado e ndo se aplica ao caso da I[TM.

Uma saida mais viavel é o desenvolvimento da ferramenta de suporte com uma
linguagem de programacdo mais flexivel. O ASP.NET, por exemplo, ¢ uma
linguagem orientada a objeto e permite que mudangas no sistema sejam executadas

facilmente.

9.3 — Proximos Passos

O projeto de melhoria de processo na ITM foi bem sucedido e o0 uso do CPI tem sido

cada vez mais aceito e valorizado pela ITM e pela HP. E importante que os atores do
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processo sejam informados sobre as melhorias atingidas e assim serdo motivados a

usar o novo sistema.

O uso constante do CPI evidenciara novas melhorias potenciais para o processo de
produ¢do de comunicados. Estas devem ser consideradas e executadas para

possibilitar a melhoria continua do servigo de comunicagao.

Seria interessante revisar o codigo de programacdo do CPI e reescrever o programa
com a linguagem ASP.NET. Dessa foram o sistema seria muito mais flexivel e

aberto as novas melhorias que irdo surgir.

Por fim, os conceitos de gestao dos processos de negdcios vistos neste estudo podem
ser aplicados em diversas areas da ITM e de outras empresas. Seria interessante se a
ITM, utilizando a experiéncia no processo de comunicacdo, aplicasse o BPM em

outros processos ¢ atingisse uma melhoria radical nos varios servigos prestados.
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Apéndice A — Fluxo de e-mails

- Fluxo2 email pt (MS Visio)

- Fluxo2 email pt (Bitmap)
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Apéndice B — Caminhos Criticos

e Best Case Scenario

- Fluxo3 criticall pt (MS Visio)

- Fluxo3 criticall pt (Bitmap)
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e Worst Case Scenario

- Fluxo4 critical2 pt (MS Visio)
- Fluxo4 critical2 pt (Bitmap)




Apéndice C — Interfaces do CPI

Pedido de Comunicacao

home tacnologia
Codigo Gt (s I E
HPO* (@Y & No
Sigla del I i
cédigo* [PER v
‘Titulo Cetificate of Exemption - Puerto Rico Treasury Department
CBu PSG |
Contenido

detallado* favor wer documento anexo

" Observaciones |

Dbservaciones |

" Requiere aprobacién de disefio* @& si O No

Selecciona el tipo de programa que necesitas. Podras optar por:

1.- Uno o m4s programas Partner One,

2,- Seleccionar comunidades 1st o 2nd tier,

3.- Cornbinar programas Partner One y otros programas 1st o 2nd tier

4. - Si necesitas de algun canal en especifico o informacidn especial del canal, utiliza el carmpo
“Comunicacién a algin canal en espacifica®

Recuerda que en cada combinacién de programas, estards adicionando canales a tu seleccién, v asto
tarnbién es vélido para el ftern 4,

[ PR
PartnerOne
BP

BP Gold

BP Nuewo

BP Platinum
BP Plus

EP Registrado
Masivo
Masivo - OEM
Mayorista
None

Retail

SMB

e i e 1 1 B 6 B
kI s e s e i s s e s

supplies
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PERU

Tier 1

I
Tier Comunidades
Tier 1
(Peru)
Tier 1
(Peru)

Comunicacién a algin canal en especifico

Esta informacion debe seringresada en el
Consolidado Semanal o serd un envio aparte?*

Nodo*

Medios

Conecta Email

]

HF tessage b

¥

Tier Comunidades

MONON NN NNNNNRN

ASE

ASE
Centro De Atencion De Servicio Tecnico
Autorizade HP CAS
Centro De Atencion De Servicio Tecnico
Autorizado HP CAS

d I

Ti

ier 2

C

C

d I

PC Y book

PCY bool

Especialistas En Empresas Grandes

Medianas ¥ Pequenas HP SMB net

Especialistas En Empresas Grandes

Medianas ¥ Pequenas HP SMB net

Especialistas En Impresion De Formato
Ancho HP Plotter
Especialistas En Impresion De Formato
Ancho HP Plotter
Especialistas En Impresion Multifuncional
Laser ¥ Color

Especialistas En Impresion Multifuncional
Laser Y Color
Especialistas En Suministros Originales HP

Supplies
Estaciones De Trabajo Workstation ¥
Delgadas Thin Client
Estaciones De Trabajo Workstation ¥
Delgadas Thin Client

Servidores HP Alpha

Servidores HP Alpha

Servidores

Servidores

Servidores

HP Non Stop Himalaya

HP Non Stop Himalaya
Proliant Industry Standar

Servers
idl Proliant Industry d
Servers
i RISC E grity
Servers
i RISC E grity
Servers
Itradelgados Blade
! lb-adelgades Blade
Sist De Almac i

Storage Solutions

De Almac i

Storage Solutions

Software De Administracién Open View

Software De Administracion Open View

Soluciones De Impresion

Soluciones De Impresion

Soluciones De Mowilidad

Soluciones De Impresion

Soluciones De Movilidad

Soluciones De Movilidad

Tier 2 (Peru)

Tier 2 (Peru)

O tonsolidade

e
L

= -
%) Envio aparte

1
O
O
i
O
O
O
O
O
e
O
ol
¥
O
i)
O
O
]
O
O
O
O
O
il
¥
O
O
¥
O
ol
i
¥
O
O
O
¥
=]

EfEREHE R R k) (ST RRER ) ] ] 1E] | 15 ) B R |l s 8 (o il [l i

105



Mensaje

L ver documento anexo

Periodo Publicacién en Conecta* (dd/mm/iaaaa)
OBS: Periode maxime de & meses.

pe |24 %) | Oct % |, [2006 % | & |24 ¥ || Dic v |;| 2006

Seccién en Conecta*
[ Mensajes HP (Scle PER)

[0 eventos y Entrenamiants

WYentas
I:‘ Herramientas de venta

[ Mewsletter e Historias de ventas

Término y Condiciones de ¥entas y Servicios

[] Marketing
[ promociones y ofertas
[] np carepack Programa

[0 consulta los nd iores del software news

l:l PartnerOne

l:l Productos Comerciales PSG

[ productos prise (Proli ge & i 3

I:I Soporte Técnico de Preventa Inmediato

[ productos prise (Proli ge & i 3
Soporte Técnico de Preventa Inmediato

Boletin de productos

Ultimas Novedades

Order Management

Epartner

R ] (]

HPS Programs
[] upsellign - pPortafolio de Soluciones PSG
[ informacién recibida del sell through
] WP Financial Peru (Sala FER)

[ catslogos ($ola FER)

Firma |Hewlett-FPackard Puerto Rico, EB.W.

|Jandra Gomez Faber
Partner Development and Programs Mgr
Central America, Caribbean and Puerto Rico

Contacto |Pedro Kuyumjian
— pedrokfitmkt.com.br

Archivos adjuntos

C:\Documents and Setti[ Browse...
Browse...
Browse...

Browse...
Browse...
Browse...
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e Revisao do Pedido

CPi

cédige

Titulo

Fecha de
Registro

Pals(es)
BLI
Medios

Modo

Envio
Aparte

Es

de cuotas

tecnologia institucional

|PEROB 001

|Certificate of Exemption - Puerto Rico Treaa‘

[30 /10 |¢[zo08 | [os |, 4

T
Peru

[PsG

|CDnema MNodo

IHP hMessage

e

cornunicada Mo

Retormnar a la panta

107

Revisiin del Sollcitackin

soporte

Revision del Solicitacion

REVISAR FORMATO

Formato Revisade®* (Dsi [(Emar |
ACCION®
Aprobar, Rechazar Cancelar

Clienta: [&ﬂ?
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e Solicitacio de Web Design, Texto ou DB

CPi i

Channel Marketing
home tecnologia institucional soporte logoff
cédiga LE_E_RDEED] Solicitud Design Basga de
— = = Solicitudes Envio:
Titula | Certificate of Exemption - Puero Rico Treas| antericres Solicitud
inicial
Fecha de |
el 30 ;)10 |,[2006 | [o3 |.[a8 ]| para DB
Pais(es) IPEI’U | Tz | |
T Descripcidn
8L [Pza |
Madios !Coneda MNaoda |
Modo EHP tMessage |
i;‘;ifte iEanD Carmun |
Boton de
Confirmacidn |_? |

Botén de |.?
Utilidad i

Requiare a
Tec | = | Responsable | LT

Hay IN
reimen u] Botdn de
prermiacian OSF ONO

Confirmacidn

Es
comunicado |ND Botdn de OS' ON
i o

de cuctas Utilidad
FORMATCG DE COMUNICACION
Obzervacidn del Revisor Rleguisre Tas (@ Onis

Envviar




e Desenvolvimento de Web Design, Texto ou DB

La

Cadigao
Titulo

Fecha de
Registro

Pais(es)
(=18)
Medios

Modo

Enuio

Aparte

Boton de
Confirmacian

Botdn de
Utilidad

Requiere
Tec

Hay
premiacidn
Es
comunicado
de cuotas

tecnologia

PER 06 001

iCertificate of Exemption - Fuerto Rico Treas|
30 ;10 |,[e008 | [0z | [a9 |

iCDnedEL Nodo |

!HP Message |

T
|Envio Comun |

o |
e
Mo |

=

FORMATO DE COMUNICACION

Ohszeracidn del Revizsor

institucional

Retornar a la pantalla de pendientes

soporte logoff

Desarrollo de Design

- ]
—Zelecione— |

Solicitudes
anteriores

Ultima solicitud
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nnel Markeling

Fecha de solicitud:
Responsabhle:

3041052006 10:05:55
Ana Focca

Titulo: FER 06 001
Dezscripoidn: Ver forwato

Archiva

[ Browse.. |

Cliente: [ﬁﬂ g



e Aprovacao Gerente do Projeto

G

Codiga \PEF.06 007

Titulo iCenificate of Exermption - Puerto Rico Treas!

L= e
it T A T A P N T

]

‘Envio Comun

Pais(es) ‘Peru i
BU PaG |
Medios |Conecta, Modo |
Hoda ‘HP tMessage !
Envio i

Aparte

Boton de
e e P [T
Botén de i
Utilidad [Na

Requicre

—
s e S—
Hay o —
premiacién Mo |
Es

comunicada Mo

de cuotas
FORMATO DE COMUNICACIGN

Observacién del Revisor

#Archivos de disefio

parfil_01.html

Bases de Enwvio

base outros.xls

ala lla de di

1 Markeling

goff

Aprobacion de disefio

Solicitudes | :
anteriares slecion
Hags click para ver =| disefio

Archive de disefio 1

Apiobar O Rechazar

Justificacion*®

Archive adjunto

/[ Browse...
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e Aprovacoes Diretor / Gerente de Produto / Gerente de Canal

L1

Cadigo
Titulo

Facha de
Ruegistro

Paises)
BLU
Medios

Modo

Enwio
Aparte
Boton de
Confirmacion
Botdn de
Utilidad
Requisre
Tec

Hay
prermiacidn
Es
cormunicado
de cuotas

institucional

tecnologia

|PER 06 001

iCertificate of Exemption - Puero Rico Treasi

[30 |;[10 |,[2006 | [pg |.[a9 |

|Peru

|PsG

iCDnEC‘tEL Modo

|HP tessage

I Ervio Camun
No ]
o ]

No |

|

FORMATO DE COMUNICACTSHN

Obzervacién del Revisor

Archivos de disefio

perfil_0O1. html

Bazes de Envio

base outros.xls

Retormar a la pantalla de pendientes

|

Channel Markeling

soporte logoff

Aprobacion de disefio

| —Selecione— ¥

Haga click para ver el disefio

Solicitudes
anteriores

Archivo de disefio 1

Aprobar O Rechazar O




Solicitacio de Envio

Hy

home tecnologia institucional soporte

wil

Channel Markeling
logoff

cédiga [FEE% 01 Design: Solicitud de Base de Envio: DB ok

(n]:]

haze_autns. xls

publicacion y envio para solicitud de envio
Titula ICertificate of Exerption - Puerto Rico Treasi
i : I Solicitud de Publicacion
Fecha d=
Rasne 130 /(10 | [z005 | os |.[ea |
Fais(es] |PBTU | Envios Requeridos
o1 |PSG | R&tula Cesign
= PER 0& 001 parfil_01. kil
Madios |Conecta, Modo |
Nodo |HP Message | Registrar Envio
Envia [ 5
e |Envio Comun | Rétula® |
Boton de I | = T
Bhm e LND ! Archiva de dizefio
Botén de Ma i O perfil_o1. htrl
Utilidad | |
e Archivo DB*
Requiere IND
ss :; (e
Hay
premiacisn [Mo
E= T 1
comunicada  [No |

de cuctas

Fesponsable |
FORMATO DE COMUNICACION Envio

«

Observacién del Revisor Finalizar

Archivos de disefio

perfil_01.html

Bazes de Envio

baze_outros.xls

lla de pendient
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¢ Finaliza¢ao do Envio

Hy

home tecnologia
ceaige  [PEROBON |
Titulo !Ce tificate of Exernption - Puerto Rico Treas|
Fecha d |
TP (30 |;[10 | |2006 | |og |.[|48 |
Paiz(es) !Peru |
BU |PsG |
Medioz !Conect& Modo |
Hodo EHP Message |
i;‘;"fte |Envio Comun |
Boton de I-TCJD |

Confirmmacidn

Botdn de

Utilidad Mo
Requisre T
Tec [Ma
Hay |
premiacidn {Mo

Es
cornunicado Mo
de cuotas

FORMATO DE COMUNICACION

Observacidn del Revisar

institucional

Archivos de disefio

perfil_01.html

Baszes de Envio

base_outros xls

Retornar a la pantalla de pendientes
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Channel Marketing
soporte logoff

Envio

Rotuls |PER 06 001

Archivo design perfil_01.html

Archivo DB base_ outros.xls

Muevo archivo DB |[ Browse. .. J

Cantidad total

Ernail ID ]
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Anexo — Exemplo de E-mail Marketing

» ParinerONE

(7 B MCA Partner Conference
!ﬁ]- Abril, 2006

iiiFelicitaciones!!!

Usted ha sido seleccionado para representar o
su empresa en la:

PartnerOMNE MPC 2006
MCA Partner Conference
Abril, 2006 - Club Med Rio Das Pedras, Brasil,

En-breve le enviaremos mas informacion al
respecto, no obstante lo invitam que ya
reserve ensu agenda los dics 3, 4, 5 y 6 de
Abril de 2006.

iComparta junto al team de HP esta
espectacular convencién!

Alvaro Guerra Antonio Fileri
- Pariner Development SPO Manager

&_Ff?gmms Pope—.

HP Venezuela

» PartnerOME

@ 2005 Hewlett-Fadkard Development Company, L.F. La informacién contenida en este comunicado puede ser modificada
en cuadlquier momento.




