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    A nossa proposta




    Este livro busca ampliar o conhecimento de um novo perfil de colaborador cujas novas competências exigidas estão traduzidas nas seguintes questões:




    •As empresas buscam profissionais que saibam identificar e resolver problemas com um menor custo para a organização. Nesse sentido, várias técnicas têm surgido para auxiliar na otimização das operações. Porém, de nada vale se os colaboradores não estiverem aptos a utilizá-las.




    •O uso desses instrumentos de forma eficaz e eficiente necessita primordialmente de uma estrutura de governança que suporte a capacitação na otimização e melhoria de operações.




    •O mercado busca profissionais com uma visão abrangente e multidisciplinar que apliquem o processo de melhoria e reconfiguração de operações calcado num racional consistente e lógico de análise e solução de problemas.




    •Colaboradores necessitam ser protagonistas das transformações na busca pela otimização de forma contínua através de uma boa gestão e do uso de instrumentos adequados a cada problema de negócio.


  




  

    Prefácio




    O livro “Kaizen – o Ciclo de Melhoria Contínua em Processos de Negócio” oferece uma importante contribuição prática sobre o tema da melhoria contínua da qualidade. O autor, Carlos Usirono, ao longo de sua trajetória, aliou atividades de gestor em grandes corporações, como o Banco Itaú Unibanco; cursou mestrado e doutorado nas melhores universidades do Brasil; e fez trabalhos incessantes de consultoria. Parte do seu doutorado foi cursado no Japão, o que permitiu ver de perto como as empresas daquele país aplicavam os conceitos de gestão. Assim, ao combinar seu conhecimento aplicado de anos em gestão corporativa com o estado da arte do conhecimento acadêmico, o autor no livro mostra como as empresas podem continuamente melhorar seus processos e produtos na visão do Kaizen. O conteúdo do livro apresenta os conceitos de Kaizen, a aplicação do ciclo de melhoria incremental e um caso de ensino completo de aplicação do ciclo de melhoria incremental. Essa sequência permite uma discussão aprofundada de todos os aspectos envolvidos na busca da melhoria contínua aplicável a empresas e organizações dos mais diferentes setores. Desse modo, o livro constrói uma sólida ponte entre os conceitos teóricos de Kaizen e o que efetivamente pode ser realizado na prática para que as empresas atinjam resultados melhores em seus processos e produtos. Se você está interessado em saber como as empresas atingem desempenhos superiores, esta leitura é imprescindível!




    Prof. Dr. Ely Laureano Paiva




    Responsável pelo Departamento de Administração da Produção e Operações – FGV EAESP
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    Cada nova experiência, vivenciada de forma plena, torna-se um pedacinho de sabedoria que engrandece o nosso conhecimento e fortalece a nossa rede de relacionamentos. Participar de cada um dos projetos de transformação da MORLAN foi um prêmio que contribuiu para que nos tornássemos pessoas e profissionais melhores.




    A MORLAN é uma empresa tradicional, sólida e competitiva, com visão de futuro que se transforma continuamente. Esta visão é refletida nos projetos que vêm sendo conduzidos sistematicamente ao longo dos anos como o projeto WIRE de avaliação e diagnóstico organizacional, o programa IRON de otimização de processos industriais e administrativos, o projeto PETI de planejamento estratégico de informática e o projeto STEEL de implantação de um novo sistema de gestão integrada ERP SAP S4/HANA, entre tantos outros.




    Estas transformações são decorrentes das iniciativas da estratégia de seu corpo diretivo e apoiado por profissionais qualificados e principalmente por pessoas boas que buscam um aprimoramento incessante de seus processos e suas competências. Este ambiente mostra quem é a MORLAN: uma empresa que valoriza seus funcionários, clientes, fornecedores, parceiros de negócio e a comunidade.




    A atenção ao dinamismo do mercado, à demanda de seus clientes e à perpetuação de seu legado move a MORLAN sempre adiante, numa adaptação contínua. Baseada na competência de pessoas, busca a eficiência de seus recursos produtivos e a qualidade de seus produtos.




    O sucesso das ações de otimização de processos, de automação e da renovação de seu parque industrial é uma consequência natural de seu jeito de fazer. Superar as suas limitações, entender os problemas de seus clientes, mapear as suas necessidades e entender o movimento do mercado prepara a MORLAN para o futuro – e quando for acionada para novos desafios, naturalmente responderá sempre à altura!




    Carlos Hiroshi Usirono – Ph.D em Gestão de operações




    Gerente de Projetos e Líder de projetos de consultoria de otimização de operações


  




  

    PARTE I. FUNDAMENTOS EM GESTÃO POR PROCESSOS


  




  

    1.
Gestão de processos de negócio




    Processos de negócio são um conjunto de atividades de uma organização, automatizadas ou não, executadas por colaboradores, sistemas de informações e equipamentos capazes de entregar produtos e serviços aos seus clientes.




    Cabe aos processos conectar funções, atividades e suas respectivas entregas entre os diversos departamentos internos, além de interagir com entidades externas à organização, como órgãos governamentais, fornecedores, parceiros de negócio, representantes comerciais, clientes, consumidores e transportadoras.




    A constituição dos processos se altera continuamente, adaptando-se às novas demandas internas, de mercado, fornecedores e dos clientes. Essas transformações podem ocorrer de forma incremental e contínua ou de forma mais abrupta.




    Finalmente, processos necessitam ser geridos eficaz e eficientemente para gerar os resultados esperados. Suas transformações devem ser direcionadas sempre em prol da melhoria de desempenho da organização, garantindo a sua rentabilidade e perenidade.




    Os principais objetivos deste capítulo são: definir processo de negócio, seus objetivos, benefícios e metas, apresentar o conceito de melhoria contínua – Kaizen – e mostrar as formas de gestão de processos.




    1.1. Definição de processos de negócio




    Como definir um processo?




    Usualmente, definimos como um conjunto de atividades que recebem inputs e produzem outputs.
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    Que tal propormos uma nova definição? Um conjunto de causas ou insumos que produzem um determinado efeito desejado ou entrega esperada.




    Por exemplo, imagine um processo corriqueiro como o de lavar a roupa. O efeito esperado ou saída para o processo é a roupa limpa. Os insumos ou causas para obter esta saída ou efeito esperado são: a roupa suja, a água, o sabão, a pessoa que opera a máquina de lavar, a máquina de lavar, o medidor e o método de lavagem.
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    1.2. Análise do processo




    Esta representação funciona como um checklist para não esquecermos nenhum item que compõe o processo.




    Não é uma técnica elegante de mapearmos e analisarmos um processo?




    Existem outras técnicas para facilitar a análise do processo, como, por exemplo, o fluxo operacional, que veremos mais adiante.




    Veja o nosso exemplo do processo de lavar roupa representado como um conjunto de causas que produzem um determinado efeito. Conseguimos visualizar não somente as etapas do processo, mas os insumos (entradas) e sua entrega esperada. Se o efeito não sair como desejamos, esses insumos funcionam como um mapa de causas para facilitar a análise do que poderia ter ocorrido.
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    1.3. Hierarquia de processos




    Processos são como janelas de visualização sobre o que ocorre na empresa. Como vimos anteriormente, são um conjunto de atividades que procuram atingir um determinado objetivo de negócio e efetuar uma entrega. Atividades que estão sob um mesmo gestor ou departamento constituem funções.




    Um conjunto de processos, encadeados ou não, compõe uma operação. Processos contêm atividades constituídas de tarefas, que são o menor pacote de trabalho atribuível a uma pessoa. Tarefas são constituídas de regras e recursos, como equipamentos e sistemas de informações, operacionalizados por pessoas.
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    1.4. Características da gestão de processos




    Gestão de processos é o conjunto de ações contínuas que organizam, operacionalizam e monitoram os processos e as atividades de uma organização, para que cada um deles atinja os seus objetivos de negócio de acordo com um padrão de desempenho estabelecido, como qualidade, entrega, custos, produção e produtividade.




    A sua condução é facilitada através do estabelecimento de uma governança constituída de pessoas, regras, responsabilidades e conhecimentos sobre métodos, técnicas e ferramentas relacionadas a este assunto.




    Gestão por processos é gerir a operação da empresa utilizando a visão e a estrutura de processos.




    Exemplos de processos:




    •Processo de compra de um produto numa empresa de e-commerce




    •Processo de análise de crédito




    •Processo logístico de entrega do produto comprado




    •Processo de atendimento pós-venda




    •Processo de desenvolvimento de um produto industrial




    •Processo de admissão de um funcionário




    •Processo de atendimento de um cliente




    •Processo de relacionamento com fornecedores




    Processos de ponta a ponta possuem atividades que se originam em uma determinada área ou função e terminam em outra. Por exemplo, o processo de venda tem o pedido capturado pela área de vendas, que passa para a área de análise de crédito, que por sua vez pede à expedição para efetuar a entrega.




    Esquema de processos ponta a ponta:
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    Instâncias de processos são visões das entregas em andamento de cada processo. Por exemplo, numa hamburgueria poderemos ter vários pedidos sendo processados em paralelo, mas em estágios distintos. Cada um desses estágios corresponde a uma instância.
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    1.4.1. Metas de processos




    Meta de desempenho é a composição de um objetivo gerencial, de um valor e de um prazo factíveis. Ex.: reduzir o índice de defeitos de um produto em 5% até o final do ano.




    •Objetivo gerencial: reduzir o índice de defeitos de um produto




    •Valor: 5%




    •Prazo: até o final do ano




    Para auxiliar na definição e seleção de uma boa meta de desempenho, além dos seus componentes principais (objetivo gerencial, prazo e valor), existem algumas regras de bolso para auxiliar na sua definição. Uma das técnicas existentes é utilizar um checklist denominado METAS SMART. As metas precisam estar alinhadas com cada um desses cinco fatores:




    •(S) Específico (claro e preciso)




    •(M) Mensurável (pode ser medido)




    •(A) Alcançável (para não desmotivar: nem 100% nem 0%)




    •(R) Relevante (importante)




    •(T) Tempo (prazo para ser atingido)




    Exemplo: reduzir os custos logísticos da companhia em 5% até o final do ano.




    (S) Reduzir os custos logísticos da companhia é bem específico e não visa reduzir os custos de TODA a companhia.




    (M) É mensurável porque pode ser obtido do próprio sistema de custos.




    (A) É alcançável, pois 5% é um valor razoável de se obter.




    (R) É relevante, pois o controle de custos é normalmente um critério relevante de vantagem competitiva.




    (T) Possui um prazo de atingimento, que é até o final do ano corrente.




    1.5. Benefícios da gestão de processos




    Entre os principais benefícios da gestão de processos de negócio podemos citar com exemplos:




    •Reduzir o tempo total de ciclo de processos.




    •Redução de tempo de atendimento ao cliente, redução de tempo de produção e de entregas.




    •Aumentar o nível de produtividade.




    •Rendimento de equipamentos e peças e serviços entregues por unidade de tempo.




    •Permitir flexibilidade na operação.




    •Aumento de mix de produtos e volumes de produção.




    •Reduzir custos e eliminar desperdícios.




    •Geração de sucata, despesas, custos da operação.




    •Redução do tempo de transporte e movimentação.




    •Redução de estoques, excesso de produção, desperdícios de tempo e talento.




    •Reduzir riscos operacionais.




    •Falhas potenciais de sistemas, equipamentos, entregas e de produção.




    •Aumentar o nível de segurança física.




    •Redução de acidentes de trabalho.




    •Vazamento de informações confidenciais e integridade.




    •Aumentar o nível de qualidade.




    •Redução de erros ou falhas de produtos e serviços.




    •Manter um patamar de variabilidade de entregas.




    1.6. Conceitos de melhoria contínua (Kaizen)




    1.6.1. Definição de Kaizen





    Kaizen é uma palavra de origem japonesa que significa mudar para melhor ou melhoria contínua. Atua como uma filosofia de trabalho, ou seja, um guarda-chuva que se vale de uma série de métodos e técnicas de gestão de processos tendo em vista a otimização da operação de forma incremental e contínua e a formação de pessoas.




    No Brasil, é bastante conhecida como um instrumento associado à gestão de melhoria contínua de processos.
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    1.6.2. Melhoria contínua incremental de processos versus inovação




    Exemplo: você possui um notebook. Depois de um algum tempo, novos aplicativos surgirão e ele começará a perder eficiência (lentidão) e eficácia (não completar uma operação) por conta da necessidade de mais memória, capacidade de processamento e armazenamento.
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    Esses problemas (lentidão e não completar uma operação) podem ser contornados através de sucessivos upgrades (melhorias incrementais) no equipamento. Estas ações são conhecidas como Kaizen, ou seja, melhoria contínua em japonês.




    Porém, haverá um momento que os sucessivos upgrades não surtirão mais efeito e será necessária a compra de um novo equipamento para atender às suas novas necessidades. Nesse caso, poderá se optar por um salto de melhoria (não incremental) denominada inovação ou reengenharia do processo, em japonês Kaikaku.




    1.6.3. Melhoria contínua incremental versus inovação (exemplo)




    O gráfico mostra os resultados das ações de transformação de um processo ao longo do tempo. A inovação é um salto maior de melhoria dos processos. Pode ser obtida pela implantação de um novo processo ou de uma melhoria radical. É conhecida também como reengenharia de processos e usualmente requer um investimento maior, ao contrário da melhoria incremental, que usualmente necessita de um menor investimento, mesmo que contínuo.
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    Como observamos anteriormente, quando um processo é implantado, ele acaba se deteriorando ao longo do tempo. Neste caso, existem duas alternativas para minimizar ou estancar essa deterioração: ou através de uma ação de inovação (disruptiva) ou de uma ação de melhoria incremental.




    Observe que os ciclos de melhoria incremental e de inovação podem se repetir com o tempo.




    1.6.4. O método de solução de problemas




    Método é um conjunto de atividades relacionadas logicamente para atender a um determinado objetivo. Ao longo de suas etapas, requer o auxílio de uma série de técnicas e ferramentas.
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    O método de solução de problemas PDCA (Plan, Do, Check, Act) é um instrumento que auxilia a operacionalização e implementação da melhoria incremental. Foi desenvolvido por Walter Shewhart e depois disseminado no Japão por Edwards Deming, quando passou a ser conhecido mundialmente.
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