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RESUMO

CAMPEAOQ, P. Proposta de um Método para Desenvolvimento de Processos de
Negdcios integrado a uma Metodologia de Integragdo de Empresa. Sio Carlos,

1997. 168p Dissertagdo (Mestrado) - Escola de Engenharia de Sdo Carlos,

Universidade de S3o Paulo.

Ed

Este trabalho apresenta um Método de Desenvolvimento de Processos de
Negocios com o proposito de atender as necessidades de mudanca nas empresas. O
Meétodo proposto pretende satisfazer tanto a projetos de aperfeicoamento de

processos quanto a projetos voltados a mudangas mais inovadoras e radicais dos

Processos.

Este Método ¢ construido a partir do estudo de cinco métodos propostos por
diferentes autores, relacionados as metodologias de Reengenharia de Processos e

Aperfeigoamento de Processos.

O trabalho discute ainda a integragio do Método de Desenvolvimento de
Processos de Negocios proposto a Metodologia de Integragio de Empresa, em

desenvolvimento no Projeto Integracdo da USP - S#o Carlos.

Palavras-chave: Processos de Negocios, Reengenharia de Processos,

Aperfeicoamento de Processos, Integragio de Empresa. .
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ABSTRACT

CAMPEAQ, P. Proposal of a Method to Business Processes Development integrated
to Enterprise Integration Methodology Sio Carlos, 1997. 168p Dissertagdo

(Mestrado) - Escola de Engenharia de Sio Carlos, Universidade de S&o Paulo.

This work presents a Method of Business Processes Development in order to
attend the changes necessities in the enterprises. The proposed Method intends to
satisfy projects of processes improvement as projects relates to more inovate changes
of the processes.

This Method is built of the study of five proposed methods by differents
authors, related to methodologies of Processes Reengineering and Processes
Improvement.

The work still discusses the Method of Business Processses Development
integration proposed to Enterprise Integration Methodology, wich has been

developed in the Integration Project from USP - Sao Carlos.

Key-words:  Business Processes, Processes Reengineering, Processes

Improvement, Enterprise Integration.
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VISAO GERAL DOS CAPITULOS

Capitulo 1, Introdugdio, traz uma apresentacio inicial contemplando os
aspectos de motivagdo e justificativa para realizagdo do trabalho, define quais sdo 0
objetivo principal e os objetivos secundarios do trabalho. Apresenta a metodologia de

pesquisa utilizada no desenvolvimento do trabalho.

Capitulo 2, Metodologia de Integracio de Empresa - MIE, apresenta a
Metodologia de Integragio de Empresa (MIE) em desenvolvimento no Projeto

Integragdo da USP - Sdo Carlos, com a qual o método proposto neste trabalho sera

integrado.

2

Capitulo 3, Desenvolvimento de Processos, proporciona os conceitos
fundamentais que norteiam o trabalho: definigio de processo, apresentacdo de duas
metodologias  especificas de andlise e desenvolvimento de processos,

Aperfeigoamento de Processos € Reengenharia.

Capitulo 4, Métodos de Anilise e Desenvolvimento de Processos, apresenta a
revisdo detalhada de cinco métodos particulares de analise e desenvolvimento de

processos relacionados as metodologias de Aperfeicoamento de Processos e

Reengenharia.

Capitulo 5, Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios, apresenta
o Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios, objetivo principal deste

trabalho, descrevendo as etapas realizadas para a sua obtengéo.

Capitulo 6, Conclusdo, apresenta as consideragdes gerais sobre o trabalho e

sugestdes de trabalhos futuros.
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1. INTRODUCAO

Os aspectos econdmicos e sociais decorrentes da globalizagdo da economia e do
processo de abertura dos mercados internacionais tém influenciado significativamente
as agdes das empresas no mundo atiial dos negocios. A abertura dos mercados,
principalmente, tem provocado uma verdadeira corrida das empresas atras de novas
formas de condugio dos negocios, que lhes garantam a sobrevivéncia neste ambiente

cada vez mais dindmico e competitivo.

No caso do Brasil; especificamente, verifica-se que as empresas nacionais estio
tendo que enfrentar a concorréncia direta de empresas com padrdes internacionais de
desempenho. Os produtos/servigos regionais estio tendo que concorrer com
produtos/servigos mundiais de alta qualidade oferecidos a pregos extremamente
competitivos. Este fator tem provocado mudancas significativas nas necessidades e
expectativas dos consumidores. Os clientes de hoje sdo muito mais exigentes e

conscientes de seus direitos enquanto consumidores.

A velocidade com que essas mudangas vém ocorrendo tem obrigado as
empresas a buscarem solugdes rapidas, porém nem sempre efetivas. Existe uma
tendéncia das empresas concentrarem seus esfor¢os iniciais na diminuigio do prego
dos produtos oferecidos, buscando solugdes que lhe permitam reduzir os custos e/ou
aumentar a produtividade. No entanto, as empresas estio percebendo que o fator

prego nao € mais preponderante frente a concorréncia.

Hoje, existem outros fatores de diferenciagdo, tanto ou mais importantes que o
prego, como por exemplo: nivel de qualidade dos produtos, prazos de entrega e nivel
de atendimento ao cliente. Estes fatores nio podem ser obtidos, simplesmente, a partir

de redugdes de custo ou aumento de produtividade. As empresas que estio
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conseguindo satisfazer esses novos critérios de competitividade tém buscado solugdes
mais abrangentes e sempre integradas aos objetivos maiores da organizagdo. Esta
integragdo tem sido possibilitada pelo gerenciamento do fluxo de trabalho da empresa
e de seus elementos fundamentais, suas estratégias, atividades, informagdes, recursos,

pessoas e estrutura organizacional.

Dentro deste contexto, as empresas estdo cada vez mais adotando uma visio
orientada aos processos organizacionais que as compdem. Na visio processual as
atividades empresariais no sdo vistas somente em termos de fun¢des, departamentos
ou produtos, mas sim em termos de processos. Uma orienta¢do baseada em processos
exige uma acentuada énfase na maneira como o trabalho é feito na organizagdo, em

contraste com um enfoque no produto ou servigo em si.

Genericamente, o processo ¢ uma série de atividades inter-relacionadas que
transformam entradas em saidas. As atividades que compdem o fluxo de trabalho do
processo pertencem, geralmente, a diferentes unidades de negdcios ou departamentos
da organiza¢do. Sendo assim, as relacdes existentes entre fungdes e departamentos
podem ser identificadas com maior facilidade por uma organizagio que esteja

orientada para seus processos.

Existem diversas metodologias orientadas a processos que se propdem a
auxiliar as empresas na busca do desenvolvimento organizacional, abrangendo desde
mudangas incrementais até mudangas inovadoras. Dentro deste contexto, destacam-se

as seguintes metodologias: Aperfeicoamento de Processos e Reengenharia.

O Aperfeicoamento de Processos é uma metodologia util 4s organizacdes que
desejam melhorar gradualmente a eficiéncia e a eficicia dos processos assegurando,
a0 mesmo tempo, que estes gerem o maximo de beneficios possiveis. A
Reengenharia, por sua vez, é uma metodologia que pretende elevar o nivel de
desempenho da organiza¢io através de mudangas rapidas, inovadoras e radicais.
Enquanto a Reengenharia significa a realizagdo de um processo de maneira
radicalmente nova, o Aperfeicoamento de Processos significa a realizagdo desse

mesmo processo com uma eficiéncia e eficacia maior.
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A partir do conhecimento da aplicabilidade dessas metodologias, cabera a
empresa decidir qual delas € a mais apropriada as suas necessidades e aos seus
objetivos. Existe também a possibilidade de que ambas as metodologias sirvam &

empresa, embora com enfoques e propositos diferenciados.

Verifica-se atualmente, a tendéncia de alguns autores em aproximar a
metodologia de Reengenharia 4 metodologia de Aperfeigoamento de Processos,
procurando equilibrio na proposicgio de solugdes para o desenvolvimento
organizacional. Esse talvez, seja um sinal de que até mesmo as metodologias devam
ser constantemente adaptadas e aperfeicoadas para atender as necessidades de seus

utilizadores.

1.1. Objetivos

Este trabalho tem como objetivo principal a proposi¢do de um Método de
Desenvolvimento de Processos de Negocios integrado a Metodologia de Integracio
de Empresa (MIE). O Método devera ser suficientemente flexivel e abrangente para
atender as diferentes necessidades e expectativas de desenvolvimento das empresas.
Mais especificamente, o Método deveri satisfazer tanto a uma iniciativa de

aperfeicoamento dos processos de negécios quanto a uma inovagdo mais ampla.

Associados a este objetivo principal destacam-se os seguintes objetivos

secundarios:

v Estudo de métodos de desenvolvimento de processos de negocios
encontrados na literatura, referentes aos temas de Reengenharia de Processos e de

Aperfeigoamento de Processos.

v Andlise comparativa entre 0os métodos estudados, identificando os aspectos

comuns entre eles.

v Sintese dos métodos estudados, criando um método que seja o conjunto

unido dos métodos identificados.

v Identificagdo de ferramentas de suporte ao desenvolvimento de processos de

negocios.
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1.2. Metodologia de Pesquisa

A metodologia de pesquisa adotada para o desenvolvimento deste trabatho

apresenta a seguinte seqiiéncia de passos:

1. Compreensdo da estrutura da Metodologia de Integragdo de Empresa (MIE)

e de seus conceitos fundamentais.

2. Levantamento bibliografico sobre métodos de desenvolvimento de processos
relacionados & Reengenharia de Processos e ao Aperfeigoamento de Processos,

reconhecidamente consagrados.

3. Sintese dos métodos particulares apresentados na revisdo bibliografica,
criando um método que seja o conjunto uniio dos métodos apresentados. Este
método-unido devera servir como referéncia béasica para a obtengdo do objetivo
principal deste trabalho. Este passo sera realizado através dos seguintes

procedimentos:

3.1. Analise das principais atividades que compdem cada um dos métodos

apresentados, verificando a existéncia de aspectos comuns 4 cada um dos métodos.

3.2. Elaboragdo de figuras contendo os principais aspectos identificados no
passo 3 e a contribui¢do individual, em relagio a cada um desses aspectos, dos

métodos apresentados.

3.3. Elaboragdo de um Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios

a partir da sintese das atividades identificadas no procedimento anterior.

4. Integragdo do Método de Desenvolvimento de Processos de Negdcios a uma .

metodologia maior denominada Metodologia de Integragio de Empresas (MIE).

A estratégia de obtengdo deste Método de Desenvolvimento de Processos de
Negocios (MDPN) integrado & MIE passa pela obtenciio de um método independente
(passo 3 da Metodologia de Pesquisa).
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A obtengdo deste método independente tem a finalidade de facilitar o processo
de sintese realizado no passo3, focalizando apenas métodos correspondentes as

metodologias de Reengenharia de Processos e Aperfeicoamento de Processos.

o\
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2. METODOLOGIA DE INTEGRACAO DE EMPRESA - MIE

A MIE ¢ uma metodologia que vem sendo desenvolvida pelo Projeto Integragio
da USP - Séo Carlos, com o objetivo de auxiliar as empresas no planejamento de
atividades que busquem a integragdo de-seus processos considerando a incorporagio
da tecnologia da informa¢do com as estratégias e necessidades de informagdo da
empresa. Pode-se dizer que a MIE contempla desde o “aspecto estratégico” até o

“aspecto operacional” que envolve essas atividades.

A MIE fundamenta-se no fato de que o fator mais importante para a
sobrevivéncia das empresas na atual economia global é a sua capacidade de
continuamente buscar a aplicagio de novas, tecnologias, novos mercados, novos
métodos gerenciais, reprojeto de seus processos de negocio (Business Process) e

integragdo de todas as suas atividades e de suas pessoas.

Dentro deste contexto, a empresa deve entio ser orientada para seus
processos principais € deve ser capaz de gerenciar um continuo processo de mudanga.
Mesmo que estas mudancas sejam conduzidas por consultores externos
especializados, a empresa deve estar atualizada quanto aos métodos disponiveis e
comprovados para melhoria do negécio. Neste sentido ¢ necessiria a utiliza¢do de
uma metodologia que permeie este esforgo conjunto entre a empresa cliente € a
consultoria de forma a obter uma melhor condugdo do processo de integracio. A

Metodologia de Integragio de Empresas (MIE) aqui apresentada tem esta fungo.

A MIE € uma metodologia de change management. Seu objetivo principal ¢
fornecer um frame para sistematizar, organizar e integrar os diversos métodos de

Change Management existentes. Assim pode-se garantir uma implantagio coordenada
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de diferentes processos de melhoria do negocio, obtendo-se com isso uma sinergia

entre eles.

As metodologias de Change Management partem do pressuposto de que o
processo de mudanga na empresa € um processo continuo, ou seja, apos a
implantagdo de um ciclo deve-se seguir um novo ciclo de mudanga. Portanto elas sdo
técnicas “circulares”, onde a definigdo de novos objetivos e metas e a proposi¢do de
novos processos € sempre reinicializada ao final de cada implantagdo ou sempre que
se julgar necessario. Elas pressupdem um constante retorno ao processo de

planejamento inicial.

Um dos diferenciais da Metodologia de Integracdo de Empresas (MIE) com
relagdo as metodologias de Change Management existentes estd no conceito de

integragdo utilizado no seu desenvolvimento.

O termo “Integragdo” adotado pela Metodologia de Integragcdo de Empresas
(MIE) ¢ definido como um conjunto de a¢des fundamentadas na visio holistica da
empresa e seus negocios, visando a redugdo ou eliminagio dos desperdicios entre as

entidades fisicas e organizacionais.

Dentro do conceito de visdio holistica considerado na MIE, todas as dimens&es
da empresa, isto é, suas estratégias, atividades, informagdes, recursos e organizagio,

assim como suas interrelagdes, fazem parte de um todo unificado.

A MIE pretende oferecer uma colegio de métodos que possam ser utilizados
por consultores em diferentes situagdes para a melhoria de processos empresariais.
Deve-se considerar desde meétodos para diagnostico, definicdo de estratégias,
desenvolvimento de processos, até aqueles que envolvem uma reestruturagio

organizacional ou implantagio de um sistema de informagdo corporativo.
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2.1. Estrutura da MIE

Existem basicamente trés dimensdes que sio consideradas na MIE.

A primeira destas dimensdes ¢ a dos Métodos de Intervencdo que envolve os
passos a serem seguidos no processo de integragio da empresa. Estes passos
compreendem um procedimento genérico de condugdo do processo de integracdo,
com uma sugestdo de sequéncia de etapas a serem cumpridas. Cada passo destes
Méetodos de Intervengdo pode ser considerado como uma Classe de Meétodos, uma
vez que para a realizacdo de cada passo podem ser utilizadas diversas técnicas

encontradas na literatura. Esta dimensdo ¢ detalhada no proximo item deste capitulo.

A segunda dimenséo € a dos Processos Empresariais, que focaliza os diferentes
tipos de processos, orientando a diferenciagio na condugio dos métodos de
intervengdio para cada tipo de processo. Desta forma, de acordo com o tipo de
empresa a ser integrada deverdo ser identificadas as classes de Processos de Negocios
de referéncia e também identificadas as filosofias e conceitos que deverio ser
empregados nas proposi¢des de mudancas na empresa. Com base nestes conceitos
sera estabelecida uma seqiiéncia de atuagdo, possibilitando recomendagdes mais

focalizadas para as alteragdes de Processos de Negocios.

A terceira € a dimensio de Suporte Metodologico que oferece as ferramentas, o
conhecimento e os métodos necessarios para a aplicagdo dos métodos de intervengao.
Ela compreende o conjunto de instrumentos de apoio ao processo de estabelecimento
da Visdo de Processos Empresariais e ao processo de condug@o dos Métodos de

Intervengio.

A Figura 1 apresenta uma visdo esquematica da MIE.
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Figura 1. Visdo esquematica das trés dimensdes da Metodologia

de Integracdo de Empresa.

Como colocado anteriormente a dimensao de Métodos de Intervengdo € a parte
central da MIE, pois ela ¢ a dimensdo que indica os procedimentos de transformagdo

da empresa. Sendo assim, esta dimens@o ¢ detalhada a seguir.

2.2. Dimenséo de Intervencio e seus Métodos

Os Métodos de Intervengdo da MIE ocorrem em trés grandes etapas, cada qual
composta por diversas fases especificas representadas através da Figura 2. Cada fase
da dimensio de Intervengdo da MIE é uma classe de técnicas de intervencgio
encontradas na literatura ou em desenvolvimento no Projeto Integragdo. A seguir sio

apresentadas, de forma resumida, todas as etapas de intervengio da MIE.
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Diagnéstico
Situagao Atual |
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Figura 2. Etapas e fases da Metodologia de Integragdo de Empresa.

2.2.1. Primeira etapa de intervencio da MIE: Integracio de Objetivos

A etapa inicial, denominada Integragdo de Objetivos, tem por objetivo obter
uma visdo geral da empresa, através do conhecimento de suas estratégias, fatores
criticos de sucesso e forma atual de operagdo. A partir destas informagdes serdo
definidos os projetos de modernizagdo que melhor se adaptem as necessidades da

empresa.

Esta primeira etapa releva os aspectos de mais alto nivel da metodologia
proposta, definindo a forma organizacional e administrativa de sua aplicagio e

garantindo ainda os recursos necessarios ao seu desenvolvimento.

A etapa de Integragdo de Objetivos € subdividida em trés fases: Definicdo de

Estratégias, Diagnostico da Situagdo Atual e Defini¢do de A¢des de Integracio.
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Na fase/de Definigio de Estrateglas ¢ realizada a analise das necessidades
detectadas a nivel de alteragdes do produto/processo, dos projetos em andamento da
empresa, bem Como das necessidades advindas do ambiente externo & empresa. Essa
analise viabiliza a defini¢do dos objetivos macros da empresa e das estratégias internas
a serem adotadas para o atingimento destes objetivos. Estes objetivos dizem respeito
as metas da empresa como um todo, com definicio quantitativa e temporal dos

mesmaos.

Sdo entdo identificados os processos de negocio mais amplos da empresa,
associados aos objetivos definidos. O relacionamento entre processos macros e
objetivos deve ser explicitado e formalizado, no sentido de garantir uma condugio

consensual e segura da metodologia.

Definida a melhor estratégia para atuagdo da empresa e feita a analise de
desempenho de seus produtos/servicos e dos seus projetos em andamento, parte-se

para a fase de Diagnostico da Situagdo Atual da empresa.

Na fase de Diagnostico da Situagdo Atual é realizado um levantamento das
disfungdes da empresa. Detectadas as disfungdes e reconhecendo que estas, na sua
maioria, sio sintomas de causas mais profundas, o proximo passo ¢ identificar os

problemas-raiz da empresa.

Nesta fase sdo, portanto, analisados os pontos fortes e fracos da empresa, sobre
os quais se desenvolvera a defini¢do de agdes eficazes e realistas ao atingimento das

estratégias definidas.

Os problemas-raiz detectados nada mais sio do que pontos fracos que induzem
O aparecimento de outros pontos fracos denominados de sintomas ou efeitos
indesejaveis. Destaca-se que o termo ponto fraco ndo deve ser entendido apenas
como algo ruim que deve ser eliminado, mas sim, como uma oportunidade de

melhoria no desempenho global da empresa.

Outro aspecto a ser considerado ¢ que este ponto fraco ja pode estar sendo
combatido através de algum projeto em andamento da empresa. O reconhecimento de
tais projetos destina-se ndo apenas a uma possivel melhora nos mesmos como também

impede que se estabeleca agdes redundantes de ataque aqueles pontos fracos.
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Reconhecidos os problemas-raiz, inicia-se a fase de Defini¢des das Acdes de

Integragdo. Quatro passos sdo, 4 principio, necessarios nesta fase:
o Identificar as Possiveis A¢des de Integragio;

 Levantamento dos Obstaculos para Realizar cada uma das Agdes de Integragio:

e Sele¢do das Agdes de Integragio mais Apropriadas;

* Relacionamento das Agdes Selecionadas aos Processos de Negdcios Referentes.

As Acdes de Integracio sio estabelecidas de acordo com as estratégias,
objetivos e tipologia da empresa em questdo. Essas agdes compreendem a adogio de
projetos de modernizagdo e podem portanto estar relacionadas a mais de uma fase da

segunda etapa da MIE, denominada Integragdo de Processos.

2.2.2. Segunda etapa de intervenciio da MIE: Integracio de Processos

A segunda etapa da Metodologia de Integragio de Empresa, Integracio de
Processos, tem como objetivo a obtengfio do planejamento de integragdo funcional da
empresa. Esta etapa € composta por cinco fases: Desenvolvimento de Processos de
Negocios, Gerenciamento de Custos, Certificagio da Qualidade, Selegdo de Solugdes

e Desenvolvimento de Solugdes.

Na fase de Desenvolvimento de Processos de Negdcios procura-se estabelecer
novas formas de execugdo dos processos de negdcios considerados vitais para o
atingimento dos objetivos da empresa. Sob a dtica da MIE, ¢ possivel a varia¢do de
agdes de desenvolvimento de processos que vai desde uma acdo de aperfeicoamento

até uma agdo de inovagdo do processo como um todo.

A fase de Certificagdo de Qualidade, tendo como referéncia os requisitos das
normas serie ISO 9000, tem a finalidade de garantir que os procedimentos
relacionados com a qualidade sejam devidamente estruturados no modelo de operagdo

da empresa. Como a base é o modelo da empresa, definem-se visualizagées do
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modelamento que mostrem a documentagio requerida: manual, procedimentos,

instrugdes e registros.

A fase de Gerenciamento de Custos consiste na definicdo de atividades e seus
direcionadores de custo, tendo como base a aplicacdo de conceitos de ABC (Activity

Based Costing).

Todas estas fases definem os projetos a serem realizados. O desafio agora
consiste em garantir que estes sejam implantados de forma integrada, eliminando-se a
repeticdo de esforgos e garantindo que as a¢des ocorram dentro das diretrizes

estratégicas previamente definidas.

E natural que este conjunto de proposigdes estabeleca um novo modelo de
operagao para a empresa. Este devera ser suportado por tecnologias coerentes com o0s

novos paradigmas e com as estratégias definidas para a empresa.

A fase de Sele¢do de Solugdes tem a finalidade de identificar as tecnologias
adequadas a este modelo resultante. Esta fase acontece paralelamente a todo o
processo de integragdo, pois os habilitadores tecnologicos sio decisivos na
composi¢do do novo cendrio e na determinagio dos tipos de mudangas que serdo
vidveis.

A fase de Desenvolvimento de Solugdes contempla a especificagdo de sistemas

computacionais que complementem a funcionalidade dos sistemas comerciais a serem

implantados.

2.2.3. Terceira etapa de intervencio da MIE: Operacionaliza¢io

Na terceira e ultima etapa da MIE, Operacionalizagdo, os projetos de
modernizacdo sdo detalhados, implantados e mantidos. Garante-se a migragio para o
novo modelo de operagio e faz-se 0 acompanhamento das evolugdes, tendo como

base os dados levantados durante as primeiras etapas.

A primeira fase desta etapa € a Implantagio de Processos que contempla a
implantagdo dos projetos especificados na segunda etapa da MIE pela fase de

Desenvolvimento de Processos de Negocios,.
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A fase de Implantagdo de Sistemas garante a implantagio integrada de solugdes
computacionais, respeitando os prazos e os custos estabelecidos no inicio do projeto

de modernizagio.

Finalmente, tem-se a fase de Melhoria Continua que promove a constante
identificagdio de oportunidades de melhoria, inspecionando-se e atualizando-se
indices, levantando-se problemas e propondo solu¢des. Esta fase fornece subsidios

para um novo ciclo da Metodologia de Integracio.

As diversas etapas e fases da Metodologia de Integragio vém sendo
desenvolvidas por grupos de pesquisa integrantes do Projeto Integragdo- USP-S3o

Carlos.

Este trabalho, em particular, pretende contribuir com o desenvolvimento da fase
de Desenvolvimento de Processos de Negocios da etapa de Integracio de Processos,

apresentada no item 2.2.2 deste capitulo.

Algumas das fases aqui apresentadas j4 se encontram suficientemente
detalhadas. Outras encontram-se em processo de desenvolvimento. A metodologia

apresentada € um framework parcialmente preenchido até agora.
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3. DESENVOLVIMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS

Segundo DAVENPORT (1994) a reflexdo sobre o processo teve sua origem no
movimento de qualidade cuja énfase inicial caracterizada pela minimizagio da
variagdo e dos defeitos nos produtos manufaturados é coerente com o enfoque nos
produtos e clientes, aspecto este, caracteristico da reflexio sobre os processos. A
visdo orientada para processos surgiu em contraposicio a orientagdo para as tarefas
que compdem o trabalho, caracteristica advinda das importantes idéias desenvolvidas

por Adam Smith através dos séculos XIX e XX.

Mas o que exatamente significa processo? Encontram-se na literatura muitas

defini¢des de processo.

MORRIS & BRANDON (1994), definem processo como uma atividade
realizada através de uma série de ac¢Bes relacionadas entre si, com o objetivo de

produzir um resultado especifico.

Segundo HAMMER & CHAMPY (1994), o processo pode ser definido como
sendo um conjunto de atividades com uma ou mais especies de entradas e que cria

uma saida de valor para o cliente.

Dentro do contexto da MIE, os processos nio sio definidos somente em termos
das atividades que os compdem, mas também em termos dos recursos que
possibilitam sua execugdo. Na verdade, as atividades que compdem um processo,
associadas as informagéés que manipula, sdo realizadas através da utilizagdo dos

recursos e da organizagio da empresa (ROZENFELD, 1996).

Sendo assim, um processo pode ser melhor definido como sendo um “conjunto

de atividades interdisciplinares e/ou interdepartamentais que geram uma saida de valor
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para o cliente. Eles sdo unidades coesas em termos de organizac@o, de pessoal e de
processamento de informagdo, orientadas para um tipo especifico de negocio da
empresa (RENTES,1995).” Um tipo de negodcio direciona-se, normalmente, a um
determinado mercado/cliente com fornecedores bem definidos. A figura 3 apresenta

esquematicamente este conceito.

Conjunto de atividades interdisciplinares e/ou
interdepartamentais que geram uma saida de valor
para o cliente

— Unidade Coesa

— Direcionado a um Tipo de Cliente/Mercado

Relacionado com Fornecedores bem Definidos

— Focalizado para um Tipo de Negocio

Figura 3. Visdo esquematica do conceito de processo de negocio.

Segundo ROZENFELD (1996), é comum encontrar diversos negdcios de uma
empresa compartilhando os mesmos elementos estruturais e recursos, o que dificulta a
defini¢do dos processos e até mesmo a propria operagdo da empresa. Desta forma, a
associagdo dos processos a um tipo especifico de negocio da empresa permite, entéo,
uma visdo sistematica dos recursos compartilhados facilitando o gerenciamento dos

mesmos.

Essa visdo de processo orientado a um tipo de negocio da empresa originou

uma categoria de processos, os chamados Processos de Negocios. Como exemplos

tém-se: desenvolvimento de produtos, comercializagdo de produtos, fabricacdo de

produtos e atendimento ao cliente.
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Os processos costumam ser classificados de maneiras diversas. RUMMLER &

BRACHE (1994), por exemplo, classificam os processos em:

Processos de clientes: sdo aqueles cujo produto ou servico resultante é recebido

por um cliente externo da organizacdo.

Processos administrativos: s3o aqueles cujos produtos resultantes sio
fundamentais para o gerenciamento efetivo dos negdcios, mesmo nio sendo

percebidos pelos clientes externos.

Processos de gerenciamento: sdo aqueles cujos produtos auxiliam os gerentes

na tomada de decisGes em relagdo aos processos de negdcios da organizagdo. Estes
processos incluem o estabelecimento de objetivos, o planejamento diario, o feedback

do desempenho, as recompensas € a alocagio de recursos.

Segundo uma visdo mais genérica apresentada por HARRINGTON (1993), os

processos podem ser classificados em Processos Empresariais ¢ Processos

Produtivos. Os processos empresariais sio todos aqueles que geram Servigo € que

apoiam os processos produtivos estando voltados aos objetivos da organizagdo.

Para efeito de padronizagdo e devido ao fato deste trabalho estar inserido na
Metodologia de Integragio de Empresa (MIE), todos os tipos de processos

apresentados serdo generalizados sob a denominagdo de Processos de Negdcios.

3.1. Metodologias de Desenvolvimento de Processos de Negocios

Verifica-se atualmente, que os processos estio cada vez mais se tornando alvos
para melhorias no desempenho global da organizagdo. Segundo MORRIS &
BRANDON (1994), os processos podem ser alterados para o progresso da empresa
considerando os seguintes fatores: qualidade, custo e eficiéncia operacional da

empresa, Servico e resposta ao cliente e vantagem competitiva.

Sendo assim, neste trabalho serdo consideradas as metodologias voltadas aos
processos de negécios que compdem a empresa. Como exemplo de metodologias
focalizadas nos processos da empresa destacam-se: Aperfeigoamento de Processos e

Reengenharia de Processos.
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3.1.1. Aperfeicoamento de Processos

A metodologia de Aperfeicoamento de Processos procura focalizar os seus
esforgos na otimizagdo do processo em busca de maior flexibilidade, adaptabilidade e
qualidade nas operagdes. Essa otimizagio é obtida através da proposi¢io de

mudangas incrementais que eliminem os problemas existentes no processo atual.

O Aperfeigoamento de Processos est essencialmente relacionado a busca pela
qualidade do processo através do aperfeicoamento continuo  Suas acdes sdo
orientadas pelos objetivos estratégicos da organizagdo e pelas necessidades dos
clientes. Por isso, os esforcos sio focalizados nos processos que possuem maior
impacto sobre estes dois fatores. Segundo HARRINGTON (1993), os fatores

necessarios para se implementar um projeto de Aperfeicoamento do Processo so:
v Ter o apoio da alta administragso.
v’ Ter um compromisso de longo prazo.
v’ Usar uma metodologia disciplinada.
v’ Designar os donos dos processos.
v Desenvolver sistemas de controle e de Jfeedback.
v Enfocar o processo.

O objetivo principal de um projeto de Aperfeigoamento de Processo é tornar os
processos cada vez mais eficazes e eficientes, sempre em busca de melhores indices de
desempenho organizacional. No entanto, tornar-se o melhor € um objetivo vago e
dificil de ser alcangado. Segundo HARRINGTON (1993), possuir os melhores
processos deve ser o objetivo de todos, mas é preciso estabelecer alguns niveis de
aperfeicoamento que mostrem o quanto se estd progredindo realmente. Muitas vezes
as mudangas que estdo sendo realizadas através de pequenos aperfeigoamentos no
processo, podem ndo estar mais gerando os resultados desejados. Este fato
geralmente ocorre quando o processo j4 foi suficientemente aperfeigoado, existindo

pouco a ganhar com mudancas adicionais.
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A ocorréncia deste fato pode evidenciar a necessidade de realizar uma mudanga
mais substancial na maneira de se conduzir os processos, ou até mesmo, na maneira

de se conduzir os negocios da organizagio.

3.1.2. Reengenharia de Processos

A metodologia de Reengenharia surgiu, essencialmente, como uma resposta as
diversas mudangas que vém ocorrendo no mundo contemporineo e que tém for¢ado
as empresas a estruturarem e avaliarem suas atividades para que possam alcancar
melhorias radicais de desempenho, fator altamente decisivo para se manterem

competitivas no mercado atual.

Alguns estudiosos da Reengenharia, entre eles DAVENPORT (1994), dizem
que a Reengenharia tem suas origens em vérias abordagens de melhoria da empresa,
incluindo o movimento pela qualidade, as reflexdes sobre a engenharia empresarial e
os sistemas, a andlise da difusdo da reengenharia tecnologica e as idéias sobre o uso

competitivo da tecnologia da informagao.

O termo Reengenharia foi apresentado pela primeira vez por Michael Hammer
em um artigo publicado em 1990 sob o titulo “Refazendo o trabalho: nio automatize,

destrua!” (HAMMER, 1990).

A Reengenharia ¢ definida por MANGANELLI & KLEIN (1995) como sendo
o “redesenho rapido e radical de processos de negocios estratégicos que agregam
valor - e dos sistemas, politicas e estrutura organizacional que os sustentam - a fim de

otimizar os fluxos de trabalho e a produtividade em uma organizagio”.

Segundo MANGANELLI & KLEIN (1995), a Reengenharia busca metas de
melhorias multifacetadas, dentre elas qualidade, custo, flexibilidade, velocidade,
precisdo e satisfagdo do cliente, simultaneamente, enquanto outras metodologias

+ concentram-se em um numero menor de metas ou fazem um equilibrio entre elas.
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Segundo HALL' apud GONCALVES (1994), o escopo da Reengenharia pode
ser definido seguﬁdo duas dimensdes principais: a abrangéncia e a profundidade. A
abrangéncia ¢ definida segundo a amplitude horizontal com relagdo a estrutura da
empresa, a qual pode variar desde uma Gnica fungdo organizacional até toda uma
unidade de negocios. A profundidade, por sua vez, se refere ao grau de intensidade
das alteragdes nos seis principais elementos organizacionais: papéis e
responsabilidades, mensuragdo de resultados e incentivos, estrutura organizacional,

tecnologia de informag&o, valores compartilhados e habilidades.

Independente do seu escopo, a Reengenharia enxerga a organizacdo através dos
processos que a compdem e ¢ através da analise desses processos que sio realizadas

as mudangas necessarias para se obter o desenvolvimento global da organizagio

(KELADA, 1995).

Segundo MANGANELLI & KLEIN (1995), a Reengenharia adota uma
abordagem holistica 4 melhoria da empresa, incorporando tanto os aspectos técnicos
dos processos (tecnologia, padrdes, procedimentos, sistbemas € controles) quanto os
aspectos sociais (organizagdo, staff, politicas, cargos, possibilidades de carreira e

incentivos).

MANGANELLI & KLEIN (1995) definem alguns fatores principais que devem
ser identificados para que se possa satisfazer todos os elementos que definem um

projeto de Reengenharia, a saber:

v Os resultados empresariais revolucionérios que constituem o objetivo e a

meta do esfor¢o de Reengenharia.

v Os processos que representem todas as atividades executadas na produgio

de bens ou servigos da empresa.

v Os processos que agregam valor - isto €, 0s processos importantes para tanto

para a estratégia da empresa quanto para os clientes.

' HALL, G. e al. (1993). How to make reengineering really work. Harvard business Review, Nov/Dec. apud GONGALVES,

JE.L. (1994). Reengenharia: um guia de referéncia para um executivo. Revista de Administragdo de Empresas, v.34, n4,
p-23-30.
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v Os elementos de suporte - isto &, sistemas (tecnoldgicos, sociais e culturais),
politicas (regras e regulamentos) e estruturas organizacionais (departamentos, areas
funcionais, grupos de trabalho, divisdes e outros) existentes que apoiem 0S processos

estratégicos e que agregam valor.

v Uma defini¢do de redesenho “rapido” (prazo de mudanga aceitavel para a

empresa) e “radical” (significado de mudanga radical para a empresa).

Além desses fatores, existe ainda um aspecto importante e decisivo para o
sucesso de um projeto de Reengenharia. Este aspecto refere-se a forma como a
metodologia € realizada. Muitos projetos de Reengenharia movidos pela necessidade
de repensar toda a organizagdo e todos os seus processos, concluiram que a melhor
forma de fazer isso seria comegar do zero, abandonando tudo o que existia na
empresa. Segundo MANGANELLI & KLEIN (1995), as idéias, mesmo as mais
inovadoras, ndo sdo desenvolvidas no vacuo. E necessario que se tenha uma estrutura
de referéncia que oriente a respeito do que estd sendo ou foi feito, a fim de

compreender o que esta errado nas praticas atuais.

Outro aspecto importante, refere-se ao objetivo da empresa ao realizar um
projeto de Reengenharia. Muitos projetos de Reengenharia que buscaram melhorias
significativas no desempenho dos lucros da empresa através simplesmente de reducéo
de custos, obtiveram resultados desapontadores. As empresas progrediram, reduziram
seus custos, porém o aumento dos lucros no foi tdo espetacular como se esperava.
Além disso, a reduggo de custos através, principalmente, de reducdo da infra-estrutura
e do nimero de empregados favoreceu o aumento da resisténcia a mudanga por parte
dos funcionérios. Afinal, os funcionarios ndo poderiam ficar entusiasmados com um

projeto que colocasse seus empregos sob ameaga (DAUPHINAIS & BAILEY,1995).

Segundo DAUPHINAIS & BAILEY (1995), os melhores competidores ndo sdo
0s que t€ém seu quadro funcional e estrutura com menores custos, mas os que sio
mais bem sucedidos na conquista por novos mercados. Para isso, no entanto, as
empresas precisam buscar a criagio de processos organizacionais que melhorem seu

desempenho no mercado e gerem novos negécios.
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O Aperfeicoamento de Processos é uma metodologia util s organizagdes que
desejam melhorar gradualmente a eficiéncia e a eficacia dos processos assegurando,
a0 mesmo tempo, que os processos gerem o maximo de beneficios possiveis. A
Reengenharia, por sua vez, ¢ uma metodologia que pretende elevar o nivel de
desempenho da organizagio através de mudangas mais inovadoras e radicais.
Enquanto a Reengenharia significa a realizagdo do processo de maneira radicalmente
nova, o Aperfeicoamento de Processos corresponde a realizagio desse mesmo

processo com eficiéncia e eficicia maiores.

Por outro lado, tanto o Aperfeicoamento de Processos quanto a Reengenharia
dependem de alguns fatores para obterem sucesso: forte dedicag@o cultural € um alto
grau de disciplina organizacional, abordagem do processo ¢ desejo de mudar

(DAVENPORT, 1994).

Na verdade, ambas as metodologias apresentadas possuem tanto aspectos
positivos quanto negativos. Uma melhoria gradual ou incremental pode ndo trazer
resultados t3o significativos, por outro lado, uma mudanga muito drastica pode
implicar em maiores riscos de fracasso se ndio for bem planejada e apoiada pela
organizagdo. Sendo assim, cabe a organizagio decidir qual a metodologia mais

adequada as suas necessidades e aos recursos disponiveis.
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4. METODOS DE DESENVOLVIMENTO DE PROCESSOS DE
NEGOCIOS

Neste capitulo serdo analisados, especialmente, alguns métodos de
desenvolvimento de processos relacionados as metodologias de Aperfeigoamento de

Processos e Reengenharia de Processos.

Para 1sso, foram selecionados cinco métodos internacionalmente reconhecidos
correspondentes a estas duas classes metodologicas. Esses métodos foram extraidos

das seguintes publicagdes bibliograficas:

1. Michael Hammer e James Champy, Reengenharia: revolucionando a

empresa. (Campus, RJ, 1993).
2. Thomas H. Davenport, Reengenharia de Processos (Campus, RJ, 1994).

3. Daniel Morris e Joel Brandon, Reengenharia: reestruturando sua

empresa. (Makron Books, SP, 1994)

4. Geary A. Rummler e Alan P. Brache, Melhores desempenhos das
empresas. (Makron Books, SP, 1994)

5. James Harrington, Aperfeicoando processos empresariais. (Makron

Books, SP, 1993)

Estes métodos serdo apresentados individualmente nos proximos itens deste
capitulo. A apresenta¢do de cada um dos métodos estara estruturada em duas partes.
A primeira parte apresentara uma introdugdo aos principais aspectos do método e a

segunda parte apresentara as atividades que compdem a sua estrutura.
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4.1. Michael Hammer e James Champy, Reengenharia: revolucionando a

empresa. (Campus, RJ,1993).

4.1.1. Introducio

Segundo os autores, o objetivo da Reengenharia ndo é modificar aquilo que ja
existe através de pequenas mudangas mas sim, reformular drasticamente 0s processos
empresariais através de mudangas realmente inovadoras em busca de novos modelos
de organizagio do trabalho. Dentro deste contexto, os autores definem a
Reengenharia como sendo “o repensar fundamental e a reestruturagdo radical dos
processos empresariais que visam alcangar drasticas melhorias em indicadores criticos
e contemporaneos de desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento e

velocidade™.

Os termos em evidéncia na defini¢do acima sdo caracteristicas marcantes deste
método. A Reengenharia é: “fundamental” por buscar a identificagdo do verdadeiro
fundamento de existéncia da empresa, isto €, o porqué da empresa fazer determinadas
coisas bem como o porqué destas coisas serem feitas de uma determinada forma. Ela
¢ “radical” pois implica em modificagdes na raiz dos processos, criando formas
totalmente inovadoras de se realizar o trabalho. A Reengenharia é considerada
“dréstica” nas suas propostas por desejar aumentar significativamente os seus indices
de desempenho. Esta atitude € necessaria para que a relagdo custo-beneficio de

implanta¢do das mudangas propostas seja positiva para a empresa.

Em ultima analise tem-se a palavra-chave “processos”. O processo € “um
conjunto de atividades com uma ou mais espécies de entrada e que cria uma saida

de valor para o cliente” (HAMMER & CHAMPY, 1994).

Quando uma empresa se organiza em torno de seus processos ela nio
permanece voltada apenas para a analise de tarefas limitadas dentro de limites
organizacionais predefinidos, mas sim, a anélise do processo inteiro o qual atravessa
as fronteiras organizacionais. Os autores consideram que os problemas da empresa

sdo decorrentes da estrutura dos processos e ndo da estrutura organizacional.




Meétodos de Desenvolvimento de Processos de Negocios ‘ 25

Os principais aspectos que caracterizam este método de Reengenharia sio:
orienta¢do para o processo, busca de grandes melhorias, contestagio das regras € o
uso criativo da tecnologia da informéc;ﬁo como um agente capacitador das grandes
mudangas. Seguth os autores, “o verdadeiro poder da tecnologia niio esta em fazer
antigos processos fincionarem melhor, mas em permitir que as organizacdes rompam
com as antigas regras e criem novas formas de trabalho ou seja, pratiquem a

Reengenharia”.

Segundo os autores, os processos que passaram pela Reengenharia geralmente

apresentam algumas das seguintes caracteristicas:
e Varios servigos sio combinados em um.
e Os trabalhadores tomam as decisdes.
e As etapas do processo sdo realizadas em uma ordem natural.
* Os processos tém multiplas versdes adequadas as situagdes particulares.
e O trabalho € realizado onde faz mais sentido.
o Verifica¢Ges e controles sdo reduzidos.
¢ A reconciliagdo de informagdes é minimizada.

e Um gerente de processo proporciona um unico ponto de contato com o

cliente.

» Operagdes centralizadas/descentralizadas hibridas prevalecem.

O processo ndo possuird necessariamente todas as caracteristicas apresentadas

mas sim aquelas que forem mais efetivamente adequadas ao processo.

Segundo os autores, ¢ preciso estar atento ao impacto que as alteragdes
realizadas no processo podem causar em todas as outras partes da empresa. As
mudangas tendem a alterar praticamente todos os aspectos da empresa: pessoas,
cargos, gerentes e valores. Sendo assim, a consideragio desses aspectos durante a

reestruturagdo do processo passa a ser fator decisivo para o sucesso da Reengenharia.
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A estrutura basica do método de Reengenharia proposto pelos autores €

apresentada a seguir.

4.1.2. Estrutura do Método

O metodo de Reengenharia desenvolvido pelos autores é composto por seis

atividades principais.

Atividade 1: Selecio e organizacio das pessoas que aplicario a

- Reengenharia

Os autores propdem que a selegdo e a organizagdo das pessoas que irdo

implementar a Reengenharia acompanhe a seguinte estrutura basica:

Lider - deve ser representado por um alto executivo, geralmente um diretor,
capaz de influenciar a empresa a aceitar as mudangas propostas assegurando sua
viabilidade. Sua fungfo ¢ integrar os silos funcionais da empresa aos processos dos

quais fazem parte para que seus objetivos e interesses estejam sempre em

consonancia. .

Proprietario do Processo - deve ser um alto gerente coordenador de alguma

fungdo dentro do processo individual, geralmente indicado pelo lider. Cabe a ele a
selegdo dos membros da equipe de Reengenharia e o fornecimento de todos os
recursos necessarios ao desenvolvimento de suas tarefas. O Proprietario do Processo
¢ indicado a partir da identificagio dos processos empresariais que compdem a
organizagdo. Geralmente, a figura de Proprietario do Processo continua existindo
mesmo depois do término da Reengenharia, pois os processos passam a formar a base

da estrutura organizacional precisando de um responsavel por cada um deles.

Equipe de Reengenharia - constituida por um grupo de cinco a dez pessoas
responséaveis pelo trabalho efetivo da Reengenharia, desde a criagdo de uma solugdo
até a sua implantagdo. Sua fun¢do € analisar o processo atual e propor novas
alternativas para sua execuc¢io. A equipe deve possuir tanto membros internos ao

processo, que trabalhem no processo, quanto membros externos a ele. Os membros
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externos podem ser pessoas de outros departamentos ou consultores de fora da
empresa com experiéncia em projetos de Reengenharia. As equipes sdo auto-geridas
tendo o proprietério do processo como seu cliente. Em substituigdo a figura do chefe
existe uma pessoa com a fun¢do de Facilitador da equipe, responsavel por preparar a
agenda das reunides da equipe, mediar os conflitos e cuidar de aspectos

administrativos como programar atividades e folgas.

Comité Geral - formado por altos gerentes e presidido pelo Lider da
Reengenharia. O Comité Geral possui a fungdo de analisar aspectos que ultrapassem o
escopo dos processos e projetos individuais, com o objetivo de conciliar os interesses

conflitantes.

zar da Reengenharia - responsavel por coordenar todas as atividades da
Reengenharia, fornecendo as técnicas e instrumentos que servirdio de apoio aos
Proprietarios dos Processos e a Equipe de Reengenharia. O Czar deve antecipar as
necessidades de alguns elementos de infra-estrutura da organizacfo, relacionados a
tecnologia da informagdio ou aos recursos humanos, como forma de agilizar a

implantac@o do projeto de Reengenharia.

Atividade 2: Identificacio dos processos

Segundo os autores, os processos s3o identificados a partir do
acompanhamento do fluxo total de trabalho ao longo de toda a organiza¢do. Os
processos devem ser nomeados de forma a representar seus estados inicial e final,
sendo entdo representados no mapa de processos da empresa. O mapa de processos
representa o. fluxo do trabalho da empresa ao longo dos processos que a compdem.
Na elaboragdo do mapa de processos da organizagdo o cliente externo da empresa

também deve ser considerado no fluxo de trabalho total.
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Atividade 3: Selecdo de processos

Ap0s os processos terem sido identificados e mapeados ¢ necessario que se
selecione quais deles serdo reformulados e em que ordem. Os autores sugerem os

seguintes critérios de classificagdo:

Grau de disfuncdo: identifica quais processos s3o mais problematicos segundo

as disfungdes apresentadas, entre elas: troca de informagdes extensas, redundancia de
dados e redigitag3es, alto indice de verificagdo e controle em relagio ao trabalho
adicionador de valor, estoques de seguranga e outros ativos, complexidade, excecdes

€ casos especiais, retrabalho.

Grau de importéncia: representa o nivel de impacto que cada processo exerce

sobre os clientes externos da empresa. Quanto maior for o impacto causado pelo

processo maior sera a sua importancia.

Grau de Exequibilidade: representa a chance de sucesso na reformulagio do
processo através da Reengenharia. A determinagéo do grau de exeqiiibilidade depende
de alguns fatores como: abrangéncia (quanto maior um processo maior a sua
abrangéncia e mais complexa sua reformulacdo), alto custo, poder da Equipe de

Reengenharia, empenho do Proprietirio do Processo.

Além desses trés fatores, os autores também consideram importante analisar

qual o efeito causado pelo processo sobre o direcionamento estratégico da empresa.

Atividade 4: Compreensiio do processo atual

Compreender o processo atual nesta etapa significa obter uma visdo de alto
nivel sobre o fluxo de trabalho existente, sem que o processo seja detalhado
demasiadamente. E necessario que se identifiquem os relacionamentos entre as
entradas e as saidas do processo, verificando se as saidas geradas satisfazem as
necessidades dos clientes do processo. Os clientes do processo sdo processos que se
utilizam dos resultados gerados pelo primeiro. Segundo os autores, os membros da

Equipe de Reengenharia além de observarem a distincia as atividades dos clientes,
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devem também executd-las durante um tempo para garantir a confiabilidade das

informagdes.

O proximo passo apds a compreensdo do que o cliente do processo precisa é
descobrir “o que” o processo fornece atualmente e “por que” sio gerados esses
resultados. A partir dessas informagdes pode-se entdo, iniciar-se a redefinicio do

processo sabendo exatamente o que 0 novo processo tera de fazer.

Atividade 5: Redefini¢io do processo atual

Na redefinicdo do processo a Equipe de Reengenharia deve trabalhar ao
maximo com a imagina¢do e até mesmo com a intuigdo, se desligando de regras,
procedimentos e valores a que estdo acostumados. Os autores apresentam algumas

técnicas que podem ajudar no processo de redefini¢do:

Aplicacdo de um ou mais principios da Reengenharia - os autores, apos a analise

de erros e acertos ocorridos em diversas aplicagdes da Reengenharia nas empresas,
identificaram alguns principios que podem servir de direcionadores a proposi¢io de
novas formas de execucdo do processo (HAMMER & CHAMPY, 1994, p.119). Um
desses principios por exemplo, afirma que o trabalho se organiza methor em torno de

resultados e ndo de tarefas.

Detectar e destruir as suposi¢des - as suposi¢des representam as crencas que

sdo atreladas aos processos empresarias e que raramente sio questionadas pelas
pessoas que executam o processo. O papel da Reengenharia € justamente o de
questionar essas crengas e verificar qual o impacto que a modificagio ou eliminagio
das mesmas causaria no processo. O objetivo desta analise ¢ eliminar aspectos que

ndo estejam sendo realmente efetivos para a execugio do processo.

Aproveitar o poder contestador da tecnologia da informagio - na maioria dos

casos de Reengenharia verifica-se que o0s processos atualmente existentes nas
empresas estdo fundamentados em tecnologias criadas antes mesmo do surgimento do
computador. Este fato torna-se um fator prejudicial ao desenvolvimento do processo,

pois condiciona o processo a agir conforme os limitados recursos existentes na
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empresa. A Reengenharia procura identificar novas tecnologias que possam ser

incorporadas aos processos empresarias com o objetivo de melhorar a execugio e o

controle do trabalho.

Atividade 6: Implantacio

Esta atividade tem o papel de realizar na pratica aquilo que foi desenvolvido
durante a atividade de proposi¢cdo do novo processo. Neste momento a Equipe de
Reengenharia deve estar preparada para apresentar a empresa e principalmente as
pessoas que irdo conviver diretamente com o processo redefinido, tudo o que vém
sendo desenvolvido. Os autores consideram fundamental a existéncia de um processo
de conscientizagdo de todos da empresa sobre a importancia da Reengenharia. Os
autores propdem que esta conscientizagdo seja realizada através de uma campanha
educacional ¢ de comunicagio desenvolvida paralelamente a redefini¢do do processo.

Esta campanha deve transmitir principalmente as seguintes mensagens:

e Mostrar em que ponto se encontra a empresa € porque nao € possivel

continuar nele.

¢ Mostrar qual o ponto a ser alcangado pela empresa, isto €, no que a empresa

precisa se tornar.

4.2. Thomas H. Davenport, Reengenharia de Processos (Campus, RJ,1994).

4.2.1. Introducio

O autor considera a Reengenharia de Processos “uma ferramenta de mudanga
organizacional com o objetivo de otimizar o desempenho geral da organizagdo,
através do uso da tecnologia da informacdo e de inovagdes quanto ao gerenciamento

dos fatores humanos e organizacionais”.
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O metodo de Reengenharia proposto pelo autor fundamenta-se na visdo
processual das atividades realizadas na organizagdo. Segundo o autor, o processo € a
estrutura para a acdo, isto €, o processo € um conjunto ordenado de atividades
estruturadas e medidas para a obtengio de um produto especifico para um

determinado cliente ou mercado.

A utilizagdo da tecnologia da informagdo e das abordagens do
desenvolvimento humano e organizacional sdo considerados os principais
instrumentos de mudanga deste método de Reengenharia. Além disso, o autor
considera que a eficacia da tecnologia da informacdo depende em grande parte das
inovagdes humanas realizadas simultaneamente e, portanto, esses dois instrumentos

também se relacionam entre si.

Segundo o autor, além dos aspectos relacionados a tecnologia da informagio
existem também aspectos ndo técnicos responsaveis pelo sucesso do desenvolvimento
de novos sistemas e processos organizacionais. Isto ¢ comprovado por um principio
cada vez mais enfatizado de que deve existir uma efetiva comunicacio entre os

implementadores e os usuarios do processo.

A estrutura bésica do método de Reengenharia proposto pelos autores &

apresentada a seguir.

4.2.2. Estrutura do Método

A estrutura deste método de Reengenharia é composta por 5 etapas e 9

atividades principais relacionadas.

Como o autor ndo formalizou atividade alguma relacionada a formagdo da
Equipe de Reengenharia, torna-se util destacar algumas consideracdes feitas pelo
autor sobre este aspecto. Segundo ele, a equipe deve ser selecionada considerando-se
o fato de que ela devera estar direcionada tanto a fase de projeto quanto & fase de
implanta¢do da solugdo proposta. Sendo assim, a equipe deve possuir uma visdo de

alto nivel do processo além do conhecimento sobre os critérios de avaliago
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estabelecidos e das principais tecnologias disponiveis no mercado e acessiveis a

organizagao.

Outro aspecto nio formalizado nas etapas do método, porém de grande
importancia para o sucesso da Reengenharia, ¢ a consideragio feita pelo autor quanto
a necessidade de manter a organizagdo constantemente informada sobre o projeto.
Segundo o autor, os principais aspectos que devem ser esclarecidos e gerenciados ao
longo do projeto sdo: magnitude geral da mudanga necessdria, nivel de incerteza
quanto aos resultados da mudanga, amplitude da mudanca na organizagdo, nivel de
penetracdo necessario das atividades e comportamentos individuais e dura¢do do

processo de mudanga.

As atividades que compdem o método sao descritas a seguir.

Etapa 1: Identificacdo de Processos para Reengenharia

Atividade 1: Identificaciio e selecio de processos para Reengenharia.

Esta atividade tem a finalidade de selecionar os processos a serem restruturados

pela Reengenharia. Para isso sdo realizadas as seguintes atividades fundamentais:
1.1 . Enumerar os principais processos.

O numero de processos importantes segundo o autor, deve variar entre 10 e 20.
Quando o objetivo € apenas uma melhoria gradual, pode-se trabalhar com varios
processos fortemente limitados, j4 que o risco de fracasso € menor. Por outro lado,
quando o objetivo é uma mudanga radical, deve-se definir um processo de maneira
mais ampla possivel, facilitando a melhoria do intercdmbio entre fung¢des. Por sua vez,
os processos mais amplos também podem ser decompostos em subprocessos, 0 que
talvez possa ser util para identificar a participagdo de um mesmo subprocesso em mais

de um processo amplo.
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1.2. Determinar os limites dos processos.

O autor sugere algumas perguntas que podem ajudar a definir quando e onde

se inicia o processo e quando o resultado final ¢ atingido:

» Quando deve comegar e terminar a preocupagio do dono do processo com o

mesmo?

o Quando deve comegar e terminar o envolvimento dos clientes com o

processo?
e Onde comegam e terminam os subprocessos?
 Esta o processo totalmente embutido em outro processo?

» Sera provavel que resultem vantagens da combinagdo do processo com

outros processos ou subprocessos?
1.3. Selecionar os processos alvo.

Para que os esforgos e os recursos da organizagio sejam concentrados na
resolugdo dos problemas mais emergentes e que trarfio beneficios mais imediatos se
resolvidos, deve-se identificar quais os processos mais criticos a serem tratados. O

autor identifica quatro critérios que podem orientar a sele¢do de processos:

o Avaliar a relevancia estratégica de cada processo, isto €, determinar qual a

importancia do processo para a execugdo da estratégia comercial da empresa.

» Fazer julgamentos de alto nivel sobre as condigdes reais de cada processo
para que se identifiquem os processos verdadeiramente problematicos e que

efetivamente necessitem de melhoria.

o Qualificar a cultura e a politica de cada processo, isto ¢, selecionar os
processos que possuam patrocinador € que tenham evidente necessidade empresarial

de melhoria.

* Analisar a extensdo administravel do projeto; isto é, verificar se o alcance do

projeto € administravel.

O autor sugere algumas ferramentas relacionadas & tecnologia da informagio

uteis para a coleta e a analise de informagdes sobre o desempenho e estrutura dos
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processos, bem como sobre a disposi¢@o da organizagdo em apoiar a redefini¢do dos
processos. Entre elas tém-se: sistemas de modelagem e simulagdo dos fluxos de
processo, levantamento e analise de dados de entrevistas, estruturagdo do processo de

avaliacéo e ordenacdo de processos conflitantes.

Etapa 2: Identificaciio das Alavancas de Mudancga

Atividade 2: Identificacio dos habilitadores para o novo projeto de

processo
Esta atividade ¢ realizada através das seguintes atividades fundamentais:

2.1. Identificar as oportunidades potenciais, tecnolégicas e humanas, para a

mudanga de processo.

O autor considera a existéncia de trés habilitadores fundamentais da mudancga
do processo: tecnologia, informagdo e questdes organizacionais/humanas. Para que
esses habilitadores possam ser identificados como relevantes e explorados de maneira
preliminar, € necessario que se conhegam as mais recentes ferramentas tecnologicas e
as abordagens inovadoras relacionadas aos recursos humanos e organizacionais

existentes, e saber como podem ser aplicadas ao processo.
2.2. Tdentificar fatores tecnologicos e humanos potencialmente limitadores.

Os fatores tecnologicos e humanos vistos geralmente como oportunidades
potenciais para a mudanga, podem também assumir o papel de fatores limitantes ao
desenvolvimento do novo processo. Um deles diz respeito as limitagGes impostas
pelos sistemas ja eéxistentes na organizagdo. Segundo o autor, é importante que se
analise tanto os aspectos positivos quanto os aspectos negativos de cada um desses

fatores.
2.3. Determinar quais as limitagdes que serdo aceitas.

Dentre os fatores limitantes identificados, é necessario selecionar aqueles que

serdo mantidos e considerados como fatores pré-estabelecidos para a proposi¢do de
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solugdes.

2.4. Pesquisar oportunidades em termos de aplicagdo a processos especificos.

Para que seja possivel identificar os habilitadores apropriados para o novo
processo ¢ preciso que se tenha o conhecimento sobre as ultimas inovagdes e
provaveis capacidades futuras das tecnologias ou habilitadores humanos da mudanca,
além do conhecimento sobre as maneiras pelas quais esses habilitadores da mudanga

ja foram aplicados em outros processos especificos.

O autor destaca algumas ferramentas relacionadas 4 tecnologia da informagéo
que podem facilitar a execugdo destas atividades: banco de dados que podem
proporcionam acesso rapido aos dados originais que nfio sdo facilmente encontrados
nos processos de pesquisa manual/entrevista, e servigos especializados de software e
consultoria que podem oferecer a chave de um conhecimento baseado nos pardmetros

da situacdo especifica de uma empresa.

Etapa 3: Desenvolvimento das Visdes de Processo

Atividade 3 : Definiciio da estratégia empresarial e da visdo do processo

Antes de se iniciar a reestruturagdo do processo selecionado deve-se delinear
uma vis@o do estado futuro do processo, definindo-se seus objetivos e atributos a
partir dos objetivos estratégicos da organizagdo. As visdes de processo proporcionam
uma ligagdo necessaria entre estratégia e agio. Segundo o autor, a Reengenharia so
tem sentido se servir para melhorar uma empresa de maneira coerente com a sua

estratégia.

A criagdo de visdes de processo baseia-se na avaliagio da estrutura de uma
organizagio, trazendo informagdes externas ao projeto e ao desempenho do processo,
e traduzindo essa informagdo em objetivos e atributos especificos e mensuraveis do
estado do processo futuro. Segundo o autor, os conhecimentos basicos para que se
desenvolva uma estratégia empresarial ¢ uma visdo do processo devem incluir os

seguintes fatores: os pontos fortes e fracos da organizagfio, a estrutura e oportunidade
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de mercado, e as atividades inovadoras realizadas pelos concorrentes € outras

organizagoes.

As atividades fundamentais no desenvolvimento de visdes de processo sdo

descritas a seguir.
3.1. Avaliar as estratégias empresariais existentes para as diregdes de processos

O autor defende a implantag¢do das estratégias empresariais como um meio de
guiar e inspirar a Reengenharia. O autor entende estratégia como sendo declaragdes
de direcdo a longo prazo relativas a aspectos-chaves de uma unidade de uma empresa
e a visdo como sendo a descrigio detalhada de como e com que eficiéncia, um
processo especifico deve trabalhar no futuro. Considerando-se que a estratégia
oferece apenas uma perspectiva interna para a criagio de uma visdo de processo, €
necessario que outras fontes externas sejam consideradas na busca de idéias

inovadoras. As duas atividades seguintes procuram contemplar esse aspecto.
3.2. Consultar clientes de processos sobre objetivos do desempenho

Segundo o autor, a percepgao do cliente sobre o processo ¢ uma fonte de idéias
e de objetivos para o desempenho do processo. Mesmo que essa percep¢do nio
represente idéias novas, elas servem ao menos para especificar quais as areas que
devem ser tratadas pela Reengenharia. Segundo o autor, os tipos de informagdes que
podem ser obtidas dos clientes abrangem os resultados de processo desejados,

desempenho, fluxo, habilitadores e outros fatores relevantes.

3.3. Benchmarking para alvos de desempenho do processo e exemplos de

Reengenharia.

O benchmarking pode ser uma ferramenta eficiente para determinar os objetivos
do processo e a identificagdo dos seus atributos inovadores. O aspecto do
benchmarking mais utilizado pela Reengenharia, segundo o autor, é o chamado
“melhor pratica” ou “inovagdo”, que seleciona empresas com base no desempenho
de um determinado processo, sem preocupag¢do com o tipo de indistria, e se ocupa de
inovagbes e usos especificos dos habilitadores de mudanga, bem como do

desempenho geral dos processos.
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3.4. Formular objetivos do desempenho do processo.

A analise dos objetivos do processo deve ocupar-se das fungdes e valores que o
processo deve proporcionar aos clientes buscando satisfazer suas necessidades.
Segundo o autor, os objetivos devem incluir a meta geral do processo, tipo especifico
de melhoria desejada, e a meta numérica para a Reengenharia. Os resultados obtidos
em processos anteriores devem servir como base para a determinagio dos objetivos
do novo processo. Os objetivos devem derivar da estratégia, e como esta, devem

atender aos varios critérios estabelecidos.
3.5. Desenvolver atributos de processos especificos

Segundo o autor, os atributos do processo sdo considerados o adjunto
descritivo, ndo quantitativo, dos objetivos do processo. Eles constituem uma visdo da
operagdo do processo num estado futuro ocupando-se tanto das caracteristicas do
processo em alto nivel como dos habilitadores especificos. Os atributos podem ser
categorizados como “tecnologia”, “pessoas”, “produtos do processo” e assim por

diante.

Segundo o autor, a obtengdo de todas essas informagdes pode ser facilitada pela
tecnologia da informagdo através da utilizagio dos sistemas de informacdes
executivas e das tecnologias de armazenamento e recuperagio de textos, Gteis para a

implantac@o de sistemas de coleta, analise e distribui¢fio de informacdes.

Etapa 4: Compreensio dos Processos Existentes

O autor considera essencial o entendimento do processo existente antes de

projetar outro, apresentando quatro razdes para isso:

» Os modelos e a documentagdo dos processos permitem que os envolvidos na
Reengenharia desenvolvam um mesmo conhecimento sobre as atuais condi¢des do

processo, facilitando a comunica¢o entre eles.
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e A documentagdo de um processo existente € uma informagio essencial para
o planejamento da passagem do processo atual para o processo proposto, util para o
entendimento da magnitude da mudanca prevista e das tarefas necessarias para a

adogdo do novo processo.

e O reconhecimento dos problemas de um processo existente pode ajudar a

evitar a sua repeti¢do no novo processo.

e O entendimento dos processos existentes proporciona uma medida do valor

da Reengenharia proposta.

Atividade 4: Compreensio da estrutura e do fluxo dos processos existentes

Esta atividade é desenvolvida a partir das atividades fundamentais descritas a

seguir:
4.1. Descrever o atual fluxo do processo.

A documentagdo do fluxo atual do processo € necessaria para que OS
participantes do processo possam visualizar suas atividades inseridas no contexto
global do processo. Esta atividade € apoiada por ferramentas de documentagio

grafica e/ou instrumentos de modelagem do processo.
4.2. Avaliar a atual tecnologia da informagio e organizagéo

A analise da atual tecnologia da informagdo existente na empresa deve incluir as
aplicagdes, os bancos de dados, tecnologias e padrdes. Por outro lado, a andlise da
organizagdo deve incluir descri¢des de cargos, relagdes de técnicas e conhecimento

das mudangas organizacionais mais recentes.

Atividade S: Avaliacio de desempenho do processo existente

Segundo o autor, a avaliagdo do processo existente deve ser realizada segundo
os mesmos critérios utilizados para o novo projeto, implicando com isso que o
processo existente possua o mesmo alcance do novo processo. Esta atividade é

desenvolvida através das seguintes atividades fundamentais:
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e Medir o processo em termos de objetivos do novo processo
» Avaliar 0 processo em termos dos atributos do novo processo
o Identificar problemas ou deficiéncias do processo

As avaliagOes realizadas, bem como a propria documentagdo do processo
proporcionam muitas oportunidades para que os funcionarios possam documentar
problemas do tipo gargalos, redundéncias e atividades desnecessarias, existentes ha

muito tempo mas que nunca foram formalmente reconhecidos.

» Identificar melhorias a curto prazo no processo

Segundo o autor, muitas empresas utilizam-se da melhoria a curto prazo como
uma forma de financiar a Reengenharia a longo prazo. O autor sugere a utilizagdo de
algumas técnicas para melhorias a curto prazo no processo: custos baseados nas
atividades, analise de valor do processo, melhoria baseada na qualidade, sistemas de

informag#o e engenharia industrial.

Etapa S: Projeto do Novo Processo e Prototipacio

Nesta etapa, basicamente, ¢ feita uma revisdo de toda a informacio levantada
nas etapas anteriores e que sera sintetizada no novo processo. O desenvolvimento
desta etapa inclui a implantagdo de novos projetos de processo e a implantagio de
novas estruturas organizacionais e sistemas projetados para suportar 0 novo sistema

de trabalho.

Segundo o autor, o trabalho de projeto do processo desenvolvido nesta etapa
deve servir de base para o trabalho de projeto de sistemas formais a ser desenvolvido
em atividades posteriores. O projeto do processo comega a partir do desenvolvimento

do conceito de processo em alto nivel obtido durante a etapa de criago da visdo.
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Atividade 6: Projeto do novo processo

Esta atividade € desenvolvida a partir da realizagdo das atividades fundamentais

descritas a seguir.
6.1. Defini¢do do novo processo.

O autor propde que a defini¢do do novo processo seja feita de forma gradativa,
em trés niveis de desenvolvimento. No primeiro nivel, o de processo, ¢ desenvolvido
um fluxo de alto nivel do processo geral. No segundo nivel, o de subprocessos, s@o
descritos todos os subprocessos apropriados, mais ou menos com o mesmo detalhe
usado na descrigdo do processo geral. Finalmente, no terceiro nivel, o de atividades,
todas as atividades principais do processo sdo descritas em termos de alguns fatores

do tipo quem a executara, qual a informagdo necessaria a sua execugio, entre outros.

Segundo o autor, a representagio grafica de um projeto de processo facilita o
entendimento dos fluxos de processo, e dependendo de qual ferramenta foi utilizada
na etapa de analise e descrigdo do processo até essa altura, a passagem para o projeto

detalhado do processo pode ser feita sem quebra de continuidade.
6.2. Discutir alternativas de projeto

Segundo o autor, o desenvolvimento de alternativas inovadoras de processo
podem ser obtidas através da realizagdo de workshops, acompanhados de sessdes de
brainstorming. O autor define brainstorming como sendo qualquer técnica de grupo
de facilitagdo ou pratica que estimule a participagdo de todos os membros do grupo,
quaisquer que sejam os seus papéis dentro da organizagdo. Seu objetivo € desenvolver
processos criativos € praticos a partir do conhecimento preliminar da visdo do

processo, dos habilitadores da mudanga e do benchmarking desenvolvido nas etapas

anteriores.

6.3. Avaliar possibilidade de execugdo, risco e vantagens das alternativas de

projeto e selecionar o projeto de processo preferido

As alternativas de processo devem ser avaliadas quanto a possibilidade de

execuc¢do, vantagens relativas, custos, riscos e prazos. O novo projeto e o estado
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atual devem ser comparados em termos de estrutura, tecnologia e organiza¢do, para

que se compreenda perfeitamente as implica¢Ses de cada alternativa.

Para o desenvolvimento desta etapa os participantes da equipe de reengenharia
devem estar informados dos objetivos, atributos, oportunidades e limitagGes dos
provaveis habilitadores, tanto tecnoldgicos quanto humanos/organizacionais, do
processo alvo. Os resultados desta analise servirdo de base para a sele¢@o do processo

ideal.

Atividade 7. Prototipar o novo processo

O prototipo do novo processo permite que as possibilidades de processo,
sistemas € projeto organizacional sejam apresentados, aprovados e/ou modificados
pelos usuarios, antes que a organiza¢do tenha investido no projeto detalhado de
implantagdo. O autor sugere alguns niveis especificos para a elaboragdo do protétipo:
simulagio por computador, teste do processo no papel, prototipo com interfaces e

protdtipo com habilitadores plenos.

Em relagdo as ferramentas da tecnologia da informagido que podem otimizar o
desenvolvimento do protétipo o autor considera principalmente as ferramentas de

simula¢fio em tempo real e as linguagens de altissimo nivel.

Atividade 8. Desenvolver uma estratégia de migracio

Nesta etapa do projeto o ambiente atual do processo deverd ser substituido
pelo projeto do novo processo. Considerando-se que o novo processo envolva
clientes, receitas, ou se a mudanga for de grande visibilidade interna ou externa, torna-

se claro que uma transigdo abrupta representara um grande risco para a empresa.

Sendo assim, o autor propde alternativas para a implantagdo do novo processo,
que incluem sua introdug8o por fases, a criagio de uma unidade-piloto ou de uma
unidade de negdcios totalmente nova. Mais precisamente, é aconselhavel que se
comece com a criagio de uma unidade-piloto para em seguida realizar a introducdo

por fases. Caso existam muitas limitagSes dentro do ambiente, o autor sugere a
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criagdo de uma nova organiza¢do para o processo. Esta organizagio pode ocorrer
paralela a existente e funcionar como o local de novos produtos, canais ou clientes

especificos.

Atividade 9. Implementar novas estruturas e sistemas organizacionais

Considerando-se o fato de que raramente as empresas trabalham orientadas para
processos, € importante ressaltar que enquanto n@o seja criada uma organiza¢do
baseada em processos o novo projeto de processo ndo pode ser considerado como
totalmente implementado. Na estrutura organizacional baseada em processos a
responsabilidade pelo processo constitui a principal dimensio de hierarquia e
avaliagdo de desempenho. Segundo o autor, € necessario considerar os aspectos
relacionados ao desenvolvimento organizacional e 4 mudanga de comportamento

individual, antes da criacdo de novas estruturas através de grandes mudangas.

Segundo o autor, a tecnologia da informagdo pode auxiliar a implanta¢io do
novo processo através de ferramentas de gerenciamento de projetos, que podem
ajudar na identifica¢do, estruturagdo e estimativa do projeto, construgio e atividades

de implantag@o.

4.3. Daniel Morris e Joel Brandon, Reengenharia: reestruturando sua

empresa. (Makron Books, SP, 1994)

4.3.1. Introducio

A Reengenharia, segundo estes autores, pode ser considerada uma metodologia
de mudanga, pois procura obter melhorias na organizagio através de mudangas na
forma de trabatho da empresa. Para que uma mudanga seja efetiva na busca por

melhorias € preciso que ela seja planejada corretamente de acordo com o perfil e os
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desejos da empresa, procurando sempre estar em consonancia com os objetivos gerais

da organizagdo.

Pensando nestes aspectos e procurando viabilizar a0 maximo a implanta¢io de
um processo de mudanga, no caso a Reengenharia, os autores desenvolveram uma
metodologia denominada Dinidmica da Reengenharia Empresarial (DRE). Esta

metodologia compreende duas grandes subdivisdes: Posicionamento e Reengenharia.

A atividade de Posicionamento aborda o desenvolvimento de estratégias de
negocios com metas especificas e objetivos qualificados, produzindo um modelo atual
do processo organizacional como base para a realizagdo do processo de

reestruturacio.

Segundo os autores, um modelo de processo organizacional pode ser definido
através de duas maneiras: como uma representagdo de toda a operagdo da empresa ou
de uma parte especifica, e como uma representagio grafica da estrutura e das
atividades da operagio mostrando as relagdes entre as etapas do trabalho e a
seqiiéncia das mesmas. As duas formas de representacdo juntas, retratam o fluxo do
processo de trabalho. A infra-estrutura necessaria & elaboragio do modelo do
processo organizacional € formada por um Diretor de Mudanga e um pequeno grupo
de administra¢do da mudanca também chamado de Equipe de Posicionamento ou,

mais genericamente, de Equipe de Mudangca.

Enquanto a Reengenharia ¢ tida como uma metodologia de mudancga, o
Posicionamento pode ser ehtendido como sendo uma metodologia de administragio
da mudanga. Sua fungfo € a de reorientar e apoiar a empresa em relagio 4 mudanga,
através da aplicagdo de técnicas, modelos e conceitos especificos. A Dindmica da
Reengenharia Empresarial (DRE) utiliza técnicas gerenciais associadas a métodos
tradicionais de administragdo de projetos para a execugio das atividades relacionadas
a infra-estrutura do projeto, como por exemplo: obtengo de recursos e planejamento

de equipe, planejamento e relatorio do projeto.

Os resultados da etapa de Posicionamento, as informagdes de mudangas, os
modelos de processos organizacionais e as ferramentas de reestruturagio da empresa,

sdo tidos como pré-requisitos para a implantagdio do método de Reengenharia
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proposto pelos autores. A Reengenharia, dentro do contexto da Dinidmica da
Reengenharia Empresarial, trata os processos organizacionais segundo trés

componentes fundamentais: o pessoal, o tecnoldgico e o proprio processo.

A estrutura basica do método de Reengenharia proposto pelos autores é

apresentada a seguir.

4.3.2. Estrutura do Método

As atividades principais que compdem a estrutura do método proposto pelos
autores, estdo voltadas mais diretamente as mudancas relacionadas ao fluxo de

trabalho dos processos

A defini¢dio de um processo, segundo os autores, inicia com a identifica¢do das
atividades de um departamento e prossegue com a decomposig¢do das atividades até
que as fungdes organizacionais tenham sido definidas. As principais ferramentas
utilizadas para a representagdo das informagdes contidas no modelo de processos sdo
o Mapa das Atividades Processuais (Figura 16, Anexo C) e o Diagrama Relacional

- (Figura 17, Anexo C).

O Mapa das Atividades Processuais (MAP) é uma ferramenta util na criagio de
modelos de fluxo de trabalho, identificando e definindo todas as atividades
executadas, além das relagdes com outras fungdes. O MAP também pode ser utilizado
como suporte na reconstrugdo dos processos de trabalho e na modelagem de
simulagdo do fluxo de trabalho. Os Diagramas Relacionais sdo usados para
exemplificar como um trabalho € executado, descrevendo a intera¢io entre a atividade

de uma pessoa e os sistemas ou operagdes que a sustentam.

A equipe responsavel por desenvolver a etapa de Reengenharia normalmente é a
mesma equipe que desenvolveu a etapa de Posicionamento, sendo formada por um
Diretor da Mudanga e uma Equipe de Mudanga. Considerando-se que os fluxos de
processos atravessam as fronteiras organizacionais, ¢ necessario que a equipe de
mudanga responsavel pela redefinigdo e implantagdo do novo processo seja composta

por pessoas de cada unidade organizacional envolvida no processo. Essa equipe deve
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possuir autonomia suficiente para propor melhorias efetivas aos processos, as quais
sdo implementadas com o apoio dos gerentes apropriados. Os autores nao propoem
qualquer tipo de hierarquia funcional e/ou operacional entre os integrantes da equipe.
O nivel hierarquico das pessoas envolvidas no projeto de Reengenharia dependera do
grau de abrangéncia do projeto. O grau de abrangéncia do projeto de Reengenharia €
determinado conforme o nivel de mudanca em questdo: nivel da organizagdo, nivel

dos processos ou nivel de tarefa.

Projetos que envolvem mudangas em toda a empresa devem estar sob
responsabilidade da alta administragdo e sendo executados por diversas Equipes de
Mudanga, coordenadas pelo Diretor de Mudangas. S3o as Equipes de Mudanga que
determinardo o escopo de cada projeto de Reengenharia e as fronteiras entre eles.
Neste caso, a supervisio geral de todos os projetos fica a cargo de uma comisséo
executiva formada pelos diretores dos comités de trabalho, responsaveis por controlar

cada um dos projetos de Reengenharia.

Projetos que buscam melhoramentos em um Unico processo administrativo ou
em um grupo pequeno de processos relacionados, exigem o envolvimento de um nivel
hierarquico mais baixo. Neste caso, o projeto serd conduzido pela Equipe de
Mudanga sob a coordenagio do Diretor de Mudanga, e com a participago direta dos
gerentes dos departamentos envolvidos no processo e dos departamentos

responsaveis pelo suporte.

Projetos que buscam mudangas a nivel de tarefa embora ndo exijam um
planejamento formal, também devem ser coordenadas e controladas. Neste caso, a
equipe de mudanga juntamente com os gerentes de linha trabalham juntos para validar

ou modificar os Mapas de Atividades Processuais e os Diagramas Relacionais.

Segundo os autores, qualquer projeto de Reengenharia independente de sua

abrangéncia, deve ser claro e visivel 4 alta administra¢do da organizagio.

As atividades principais s3o apresentadas a seguir.

-4
.
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Atividade 1: Identificar possiveis projetos

Esta atividade possui a fungdo de identificar oportunidades de melhorias
potenciais que poderdo ser obtidas através da Reengenharia. Segundo os autores, as
oportunidades podem surgir de analises continuas da propria equipe bem como, de
idéias propostas pela forca de trabalho da empresa, por seus altos executivos e até
pelo conselho administrativo. Os projetos preferenciais da Reengenharia, aqueles que
buscam melhorias em processos individuais, costumam surgir do proprio trabalho da
Equipe de Posicionamento e de sugestdes de outras pessoas da empresa. Os projetos
que envolvem toda a empresa e que relacionam-se com seus planos estratégicos
também podem ser foco da Reengenharia, porém devem ser cuidadosamente
discutidos com os altos funcionarios e com pessoas que possam contribuir com eles.

Segundo os autores os projetos podem ser de trés tipos, conforme o motivo que

- .

originou a mudanca:

Projetos de Correcio de Problemas - seu objetivo é resolver problemas,

determinando-se onde o problema € encontrado e seus sintomas. Todas as fungdes,
atividades, relagdes e areas problematicas do fluxo de trabalho que produz o sintoma,
sdo obtidas a partir da analise dos Mapas de Processos e dos Diagramas Relacionais.
Deve-se identificar se o fator responsavel pelo problema pertence ao proprio processo
ou se pertence aos outros processos. Para isso € necessario rastrear o problema ao

longo de todo fluxo de trabalho do processo.

Projetos de Melhoramento do Processo - um projeto de melhoria € estimulado a

partir da identificacdo de uma oponunidéde. Todas as interfaces do processo devem
ser analisadas com o objetivo de identificar os departamentos afetados e garantir que
todas as atividades e suportes afetados pelo processo sejam considerados na mudanga.

O escopo deste tipo de projeto € estreitamente focalizado e portanto pouco

complexo.

Projetos de Reengenharia em Toda a Empresa - estes projetos envolvem varios

ou até mesmo todos os departamentos da empresa. O requisito principal para o inicio

deste tipo de projeto envolve o conhecimento de todos os departamentos afetados e

seus papéis no projeto.
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Identificados os projetos deve-se entdo definir quais sio os objetivos dos
projetos. Os objetivos devem ser claramente definidos pois servirdo de base para se
avaliar o resultado da Reengenharia. E importante que as expectativas de todos os
gerentes envolvidos sejam consideradas durante a defini¢do dos objetivos do projeto.
Outro ponto a ser definido diz respeito as estimativas iniciais de impacto do projeto
de mudanga em termos das areas do negocio que precisardo ser modificadas. Para se
obter uma seguhda estimativa, € recomendavel que se analisem os modelos obtidos na
fase de Posicionamento (Mapa de Atividades Processuais, Diagramas Relacionais,

Inventarios de Sistemas, Mapas de Interfaces com Sistemas e outras ferramentas).

Aprovados os objetivos e as estimativas iniciais de impacto, faz-se a
identificacdo da meta com a qual o objetivo se relaciona, e os requisitos de cada
objetivo, isto €, o que deve ser feito para que este objetivo seja atingido. Esses
requisitos também servirio como fatores de avaliagio do sucesso. As metas e

requisitos devem ser aprovados pela administragio em todos os niveis.

Os resultados finais desta atividade constam da avaliagdo inicial dos pedidos de
projetos de Reengenharia e de seus objetivos, defini¢do das exigéncias especificas do
projeto e avaliagdo quanto a natureza do projeto. Segundo os autores, um projeto
pode originar-se tanto da necessidade de um aperfeigoamento do processo, quanto de

uma Reengenharia mais ampla.

Atividade 2: Realizar analise do impacto inicial

Nesta etapa ¢€ feita a afericio aproximada da profundidade e da abrangéncia do
impacto do projeto sobre a organizagdo e fluxo de trabalho dos departamentos
afetados, sobre outros processos ¢ normas da empresa, sobre o suporte dos servigos
de informatica e sobre o pessoal administrativo. O projeto é revisado e confrontado
com os resultados da fase de Posicionamento para que se determine o efeito do

mesmo sobre a operagio e a empresa.

Inicialmente, devem ser identificados os departamentos que estarfio envolvidos
no projeto, determinando as fronteiras iniciais da analise de impacto. Em seguida, os

processos que estardo envolvidos no projeto sdo determinados a partir dos requisitos
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da mudanga. Os autores propdem que isto seja feito revisando-se todos os processos
conceituais de cada departamento afetado e determinando-se quais deles serdo
afetados pelas exigéncias do projeto de Reengenharia.

Em seguida, deve ser realizada uma revisdo de alto nivel nos planos, nas
politicas e nos procedimentos de todos os departamentos que participam do processo,
com o intuito de oferecer uma idéia inicial da completa extensio do projeto. Além
disso, o efeito possivel do projeto sobre o suporte de sistemas de informacgio,
sistemas de comunicagéo e sobre as capacidades de produgédo deve ser avaliado.

Os autores sugerem que o custo-beneficio também seja estimado
aproximadamente, classificando o custo do projeto em baixo, médio ou alto. Os
projetos de alto custo que resultam em pequenos beneficios, devem ser

desconsiderados pela Reengenharia.

Basicamente o resultado desta atividade consta de uma lista dos projetos de

Reengenharia considerados viaveis e de suas analises de impacto associadas.

Atividade 3: Selecionar os projetos e definir sua abrangéncia.

Segundo os autores, a selegdo de um projeto para a Reengenharia dependera
dos beneficios gerados pela mudanga. No entanto, como os beneficios estio
relacionados com as solugdes que serdo dadas aos problemas e estas sd serdo
projetadas em etapas futuras, qualquer estimativa dos beneficios é especulativa. A
previsdo inicial obtida da analise de impacto inicial deve ser considerada na selegdo
dos projetos. Algumas metas podem ser estabelecidas para a Reengenharia e o seu
desempenho monitorado em relagéo a estes padrdes. Os autores consideram que a
aplicagdo constante de tudo o que estiver sendo aprendido em relagdo ao projeto de
Reengenharia e ao proprio processo melhorara a velocidade e a qualidade do projeto,

inclusive a precisio de suas estimativas.

E nesta etapa que o escopo do projeto, definido intuitivamente nas Atividades
1 e 2, sera refinado e aprovado. Segundo os autores, o escopo do projeto é definido
pela fronteira do processo que serd restruturado e nfio pelas fronteiras

organizacionais. O escopo deve abranger todo o fluxo de trabalho do processo,
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inclusive as partes que ndo podem ser mudadas. Quanto maior a dimensdo do escopo
maior sera o grau de complexidade do projeto. O escopo deve satisfazer pelo menos a
dois fatores: primeiro, deve ser amplo o bastante para que os beneficios resultantes do

projeto sejam efetivos; segundo, deve ser monitorado o suficiente para ser controlado.

Segundo os autores, a credibilidade da Reengenharia perante a empresa
dependera dos resultados obtidos do primeiro projeto e, além disso, o sucesso do
primeiro projeto servira como facilitador para a implantagdo de outros projetos de
mudanga. Desta forma, os projetos que dependam de politicas e agendas pessoais ndo
devem ser os primeiros a serem tratados. Os autores definem alguns critérios a serem

contemplados pelo projeto inicial:
v O projeto deve ser de facil defini¢do e seu escopo claramente determinado.

v O escopo deve ser amplo o bastante para oferecer um beneficio significativo,

mas exigiio o suficiente para ser controlado facilmente.

v O projeto inicial ndo deve ser muito complicado, pois o grupo ainda ndo

possui experiéncia suficiente com o método e com as técnicas empregadas.

v As pessoas envolvidas precisam estar dispostas a comprometer 0s recursos

necessarios ao sucesso do projeto.
v A alta administra¢@o deve participar do projeto.

O resultado final desta atividade ¢ representado por uma lista dos projetos
selecionados para serem efetivamente programados e executados. Nesta lista também

deve estar definido o escopo de cada um dos projetos.

Atividade 4: Analisar os processos organizacionais e de informacio

Segundo os autores, o trabalho de organiza¢do da Reengenharia comeca nesta
atividade do projeto. Todas as informagdes e analises obtidas nas atividades
anteriores . deverdo ser mais detathadas nesta atividade através das seguintes
atividades:  obtengdo das informagSes necessarias a redefinicdo do processo,

elaboragdo dos modelos de processo e analise do fluxo de trabalho do processo. E
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nesta atividade que sdo identificados os problemas relacionados & maneira como as
atividades que compdem o processo sdo realizadas. O nivel de detalhe da analise a ser
realizada no fluxo de trabalho do processo dependera do tipo do projeto em questio,

conforme foi apresentado a atividade 1.

Fundamentalmente, o trabalho desta etapa consiste em investigar as politicas da
empresa, normas organizacionais, custos, valores agregados, receitas, fluxos de
trabalho, modelos conceituais de processos organizacionais, fungdes da organizagio,
estrutura organizacional, missdes de unidades de negocio, definides de empregos,
processos de produgdo, e sistemas computadorizados que estejam relacionados ao

processo.

Os autores sugerem que sejam adicionadas algumas quantificagdes aos modelos
de processos. As mensuragdes normalmente associadas com as atividades sio: custo,
insumo (quantidade de material e pegas consumidas), produg¢io (quantidade
produzida), tempo (tempo de transforma¢io do insumo), pessoas por processo,
qualidade e valor agregado (real valor adicionado ao produto ou servigo, ou tempo

gasto pelo pessoal administrativo que realmente adiciona valor).

O resultado final desta atividade consta da analise detalhada dos processos que

irdo ser tratados pela Reengenharia, até o ponto em que as areas problematicas e suas

inter-relacdes tornem-se bem visiveis.

Atividade 5: Definir alternativa, simular novos processos administrativos e

fluxos de trébalho

Nesta etapa sdo definidos os novos processos e novos fluxos de trabalho que
deverdo solucionar os problemas detectados na etapa anterior. A defini¢io de novas
alternativas de processo inicia com a criagdo de novos fluxos de processo através da
revisdo do fluxo de trabalho global do processo para se atingir as metas fixadas. Em

seguida, 0 novo fluxo de trabalho de cada departamento € otimizado quanto ao

desempenho.
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Determinado os novos fluxos de trabalho do processo e dos departamentos
apropriados, passa-se entdo para reestruturagao de todas as fungdes que compdem os
processos, criando-se novos Mapas de Atividades Processuais. Em seguida os
impactos da mudanga sobre outros processos devem ser avaliados. Apds a cria¢do
dos novos fluxos de trabalho, cada decisdo e cada tarefa devem ser revisadas de
acordo com as metas fixadas para o projeto, criando-se novos Diagramas Relacionais.
Os requisitos de composig¢do do pessoal administrativo, tanto em termos do volume
de trabalho como das habilidades também devem ser analisados.

Segundo os autores, qualquer mudanga na estrutura organizacional necessaria
para a maximiza¢do dos beneficios do novo projeto de processo, deve ser
demonstrada a administragio executiva. Os autores sugerem que isto seja feito
testando estruturas organizacionais alternativas que usem os fluxos de processo,
determinando se faz mais sentido colocar fungdes organizacionais semelhantes em um
mesmo departamento ou deixa-las separadas. Grandes reorganiza¢des podem causar
problemas de pessoal, por isso devem ser evitadas tentando-se obter os mesmos
beneficios ao redefinir as responsabilidades e o fluxo de trabalho.

O préximo passo consta da analise e da valida¢do dos novos fluxos alternativos.
A analise dos dados quantitativos associados ao processo pode ajudar na identificagdo
das quantidades de melhorias esperadas com o novo processo. A anilise dos novos
modelos em termos de processo e fun¢do organizacional deve ser realizada através de
uma validagdo de alto nivel, verificando se a mudanga faz sentido na organizagio e se
estd orientada com sucesso para as metas do projeto. Se os resultados desta analise
forem positivos, deve-se verificar se alguma fung3o organizacional foi assimilada ou
suprimida no novo processo, analisando seu impacto sobre outros processos. Os
autores sugerem a aplicagio dos seguintes testes adicionais:

¢ Procurar redundéncias em atividades e processos.

» Procurar restri¢gdes (gargalos) nos fluxos de tarefa e de trabalho.

o Identificar operagdes ineficientes.

o Identificar operagdes ineficazes.

o Procurar a solugdo razoavel para as causas de problemas organizacionais e

de suporte.
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o Certificar-se de que todas as interfaces tenham nexo e de que os fluxos de
saida de cada atividade combinem com os fluxos de entrada das atividades para que se
destinam.

o Certificar-se de que as capacidades tecnologicas estejam sendo totalmente
usadas.

Segundo os autores, os projetos de processo descritos através de um ou mais
cenarios de simulagfo, devem incluir os seguintes itens: reformulagdo dos processos
apropriados, reformulagdo das fungdes organizacionais, tarefas de emprego e
descri¢cdes de cargo; projetos de ampliagbes de ’sistemas computadorizados e de
comunicagdes, reformulacdo do fluxo de trabalho das operagdes departamentais e

cria¢do de novas normas e politicas.

Atividade 6: Determinar o custo/beneficio de cada alternativa

Apos terem sido determinadas as quantidades de melhorias esperadas, os
custos e beneficios de cada alternativa devem ser definidos e analisados, levando-se
em consideraQﬁo as metas da atividade de Reengenharia. Segundo os autores, antes de
se estimar o custo-beneficio de cada alternativa, é necessario determinar exatamente
qual a abrangéncia e o impacto de cada mudanca considerada no fluxo de trabalho, na
fungdo organizacional, no processo, na atividade, ou no suporte. O grau e a natureza

de cada mudanga podem ser usados para estimé-la.

Os autores consideram que o custo total de investimento no novo projeto é
composto pelo custo de implantagdo e o custo do projeto de Reengenharia. Alguns
itens de custos usuais deverdo ser considerados, alguns dos mais importantes segundo
0s autores sao: custos extras de salarios e pessoal, custos de sistemas de
computadores e de comunicagdes, atualizagdo ou substitui¢io de equipamentos de
produgdo, atualizagdes de tecnologias auxiliares (tais como controladores de estoques
manuais), mudangas de instalagdes fisicas, e movimentagio de pessoal e seus
equipamentos. Outros custos também podem ser determinados e adicionados a

consideragdo de custos indiretos, tais como: custos de interrup¢des ou alguma ruptura
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nos negocios. Os custos de retreinamento e custos de recolocagdo de pessoal também

devem ser considerados.

Segundo os autores, os beneficios da Reengenharia podem ser tangiveis, como
por exemplo a reducdo desperdicios e tempo, e intangiveis. Sempre que possivel,
deve-se atribuir um valor monetario aos beneficios. As categorias mais comuns de
atribui¢do de valores monetarios, segundo os autores, costumam relacionar as
economias de tempo, economias de desperdicios/retrabalhos, economias de matérias-
primas (melhoria de qualidade) e redug@o de pessoal. Por outro lado, as economias
provenientes de melhorias relacionam-se ao ganho de participagio de mercado €

incluem o aumento do volume de vendas e abertura de novos mercados.

O resultado final desta atividade € uma recomendacdo de qual alternativa deve
ser implementada, baseado na analise detalhada dos custos e beneficios associados a

cada novo processo proposto.

Atividade 7: Escolher a melhor alternativa

Os autores consideram que a escolha da melhor alternativa a ser implementada
deve basear-se fundamentalmente na avaliacdo dos custos e beneficios associados,
sempre dando preferéncia ao maior beneficio, com o menor custo € o menor impacto.
Além disso, deve-se considerar um terceiro critério relacionado a capacidade que o

novo processo tem de tornar os servigos mais faceis e libertar o pessoal de um

trabalho enfadonho.

Segundo os autores, devido a natureza dindmica de um processo, é comum que
durante o procedimento de escolha ocorra o surgimento de alguns fatores que
modifiquem as necessidades do processo. Este fato, por sua vez, exigira mudangas no
projeto que implicardo na revisdo de todas as etapas de analise de impacto e de
método de desenho apropriados. Os custos e/ou beneficios do projeto costumam ser
significativamente afetados por essas mudangas, e portanto, a analise custo-beneficio

deve ser revisada e atualizada quando necessario.
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O projeto selecionado para implantagdo deve entdo ser apresentado aos
gerentes e funcionarios envolvidos, acompanhado de cronogramas de projeto e

informagdes sobre mudangas ocorridas na sua versao original.

Atividade 8: Implantar a alternativa escolhida

Os autores sugerem que a implantagio da alternativa escolhida seja iniciada com
a criagdo de um plano de migragdo que contemple as a¢Bes necessarias para a
elaboracdo do novo ambiente operacional bem como, as agBes necessarias para
efetivar a mudanca da operagio atual para a nova. Além dessas ag¢des, o plano de
migracdo deve considerar o papel de cada pessoa envolvida e todas as tarefas

apropriadas.

Os principais aspectos gerenciados pelo plano de migragdo sio: mudancas de
instalagdes fisicas, procura de novos espagos, implantacdo de uma nova estrutura
organizacional, implanta¢do de um novo fluxo de trabalho, mudangas na produgio da
fabrica, mudan¢a do suporte de computadores, testes do mnovo processo,
estabelecimento de planos operacionais de contingéncia, treinamento de pessoal,
mudancas de politicas e normas organizacionais, ¢ mudangas e/ou criacio de
descrigdes de cargo. Os autores recomendam que os aspectos da implantagio
relacionados & tecnologia (aquisicio de hardware e software, compra de
equipamentos de comunica¢des e produgdo), por demandarem maior tempo de
execu¢do, sejam contemplados primeiro, seguidos de aspectos que envolvem a

construgdo de novas instalagdes € a modificagdo de estruturas ja existentes.
Atividades propostas para a elabora¢do do plano de migracio:
o Tragar as a¢Ges principais.
» Determinar os recursos necessarios para que cada tarefa seja realizada.

« Definir as tarefas necessarias para a conclusio do desenvolvimento da nova

operagdo e de seu suporte, e planeja-las segundo o cronogama do projeto.

o Definir as tarefas relacionadas a passagem da operagfio atual para a nova, e

inclui-las no programa de implantagéo.
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Concluidas essas atividades o novo processo € entdo simulado e testado através
de uma revisio manual de cada passo. O processo sera aprovado apenas quando

nenhum problema puder ser identificado.

Planos de contingéncia devem ser elaborados permitindo que a implantagdo
ocorra em paralelo com a operagdo corrente sempre que possivel € que as pessoas
envolvidas na implantagio sejam capacitadas a abandonar o compromisso com o novo

e continuar operando com o antigo quando necessario.

Segundo os autores, 0 sucesso de qualquer projeto de Reengenharia depende
fundamentalmente da capacidade de ajuste do plano as realidades da implantagio, por
isso o plano deve ser um documento flexivel. Além disso, a empresa deve se certificar
de que todas as interfaces com outros processos e outros departamentos estejam

funcionando corretamente.

O plano de migragdo ¢ o primeiro material a ser elaborado nesta atividade,
seguido dos demais componentes de planejamento tais como: novas politicas, graficos
organizacionais e descri¢gdes de trabalho. No entanto, o principal resultado desta
atividade € o proprio processo o qual, segundo os autores, ja estara operando e

rendendo beneficios a empresa.

Atividade 9: Atualizar os modelos da linha basica de posicionamento e

informacio

Nesta etapa a documentagio de apoio utilizada no projeto sdo incorporada as
informagdes basicas sobre os departamentos e processos. Os modelos e as
informagdes originais do projeto tornam-se a nova linha de referéncia da empresa. A
disponibilidade e a qualidade dessas informac¢des e desses modelos devem ser

controladas por uma fun¢io de arquivo a ser criada, e somente a equipe de mudanga

podera atualiza-los.

Segundo os autores, esta atividade é fundamental para a criagio da linha basica

de Posicionamento e para a Reengenharia continua. O resultado desta etapa,
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composto dos modelos de processos e dos dados de posicionamento atualizados, sera

de grande utilidade para o proximo projeto de Reengenharia a ser desenvolvido.

4.4. Geary A. Rummler & Alan P. Brache, Melhores desempenhos das
empresas. (Makron Books, SP, 1994)

4.4.1. Introducio

Segundo os autores, Reengenharia significa voltar a organizagdo para seus
processos organizacionais mais importantes, levando seus colaboradores a
questionarem o que fazem e de que maneira o fazem, partindo de necessidades
estratégicas bem definidas e dando-lhes o poder para resolverem seus proprios
problefnas. Dentro deste contexto, a tecnologia de Gerenciamento de Processos

Organizacionais € considerada como sendo a esséncia da Reengenharia,

A empresa vista como um sistema de processamento o qual converte entradas
de recursos em saidas de produtos e servigos, fornecidos para outros sistemas
receptores ou mercados. Todas as fungBes internas ou departamentos existentes
organizagdo, possuem também as mesmas caracteristicas de um sistema de
processamento. Os autores defendem a visdo sistémica da organizagdo como forma
de se prever e trabalhar com as mudangas necessarias, preparando-se para um

processo de adaptagdo continua.

O método para anilise e desenvolvimento de processos proposto pelos autores,
esta inserido no contexto de uma metodologia mais ampla de aperfeicoamento do
desempenho organizacional. Esta metodologia fundamenta-se na existéncia de trés

niveis responsaveis pelo desempenho geral da organizagio:

Nivel de Organizacdo - considera o relacionamento da organizagio com seu

mercado e 0 “esqueleto” basico das principais fungdes compreendidas pela

organizagdo. As varidveis deste nivel que afetam o desempenho incluem as
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estratégias, os objetivos e as medidas organizacionais, a estrutura da organizag¢do e a

utilizagio de recursos.

Nivel de Processo - considera o fluxo do trabalho através dos diversos

processos de trabalho interfuncionais. As variaveis deste nivel que afetam o
desempenho do processo incluem os objetivos e medidas do processo, os quais

devem responder aos requisitos da organizacdo e dos clientes.

Os autores definem um processo como sendo uma série de etapas criadas para
produzirem um produto ou um servico. Por sua contribui¢o para a criagdo ou
entrega de um produto ou servigo, cada etapa de um processo deve acrescentar valor
as etapas precedentes, por isso 0 processo também pode ser visto como uma “cadeia

de agregagdo de valores”.

Nivel de trabalho/executor - considera os individuos responsaveis pela

execucdo e pelo gerenciamento dos processos que compdem a organizagdo. As
principais variaveis que afetam o desempenho deste nivel incluem a contratagdo € a
promogdo, as responsabilidades e os padrdes do cargo, o feedback, as recompensas

€ o treinamento.

Os autores consideram que o desempenho geral da organizagdo, medido pelo
grau de sucesso no atendimento as expectativas dos clientes, esta relacionado aos

objetivos, as estruturas e as agdes gerenciais referentes aos trés niveis apresentados.

O Nivel de Processos serve como liga¢do entre os objetivos estratégicos do
Nivel de Organizagdo e¢ o Nivel de Trabalho/Executor. Embora o Nivel de
Organizaggo fornega uma perspectiva, estabelega uma dire¢do e indique as areas de
ameaga e oportunidade, o Nivel de Processo é onde a mudanga mais substancial
_precisa ocorrer. Além disso, segundo os autores, uma estratégia clara,
relacionamentos logicos (Nivel de Organizagdo) e pessoal habilitado e apoiado (Nivel
de Trabalho/Executor) ndo podem compensar processos imperfeitos de negocios e de

gerenciamento.

Associados a esses trés niveis do desempenho existem ainda trés fatores ou

necessidades do desempenho:
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Objetivos: especificam os padrdes que refletem as expectativas do cliente

quanto a qualidade, a quantidade, a disponibilidade e ao custo do produto ou servigo.

Projeto: estrutura os componentes necessarios de forma a permitir que os

objetivos sejam atingidos com eficiéncia.

Gerenciamento: corresponde as praticas de gerenciamento que garantem que 0s

objetivos sejam alcangados e que estejam sempre atualizados.

Como suporte ao desenvolvimento da metodologia em todos os seus niveis de

desempenho, os autores desenvolveram os seguintes instrumentos especificos:

Mapa de Processos (Figura 18, Anexo C) - este mapa € utilizado com o

proposito de determinar se cada processo e subprocesso esta estruturado de forma a
atingir efetivamente seus objetivos. O Mapa de Processos mostra como o trabalho é
realizado, documentando seqiiencialmente as etapas pelas quais os departamentos
passam para converter entradas em saidas de um processo especifico. O processo de
mapeamento comeg¢a com a identificagio das fungdes e dos departamentos
envolvidos no processo. A seguir, ¢ feito o acompanhamento do processo de
conversdo da entrada através de todas as suas etapas intermediarias até a produgio

da saida exigida.

O mapa de processos ¢ utilizado principalmente para auxiliar na visualizagio de
todas as interfaces criticas e na identificacdo do que os autores definem como “fios
desligados™, isto é, as entradas e saidas inexistentes, desnecessarias, confusas ou mal
direcionadas, as quais podem evidenciar a existéncia de etapas ilogicas, estranhas ou

ausentes do Processo.

Mapas de Relacionamento (Figura 19, Anexo C) - este mapa procura
descrever os relacionamentos cliente-fornecedor entre as fungdes de staff e de linha
que formam o negocio. Através deste mapa € possivel visualizar as entradas e saidas
através do fluxo de fungdes. O mapa de relacionamentos ¢ principalmente utilizado

como suporte aos seguintes fatores:
e Entender como o trabalho atual € realizado.

o Identificar os “fios desligados™ da organizagio.
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e Desenvolver relacionamentos funcionais que eliminem os “fios desligados”.
e Avaliar formas alternativas de agrupar pessoas e estabelecer hierarquias.

O mapa de relacionamentos € uma ferramenta utilizada principalmente ao Nivel
da Organizagdo para a elaboracdo do projeto da organizagio, e tem o objetivo de
ajudar a verificar se a organizagdo atual esta realmente direcionada para os objetivos

da organizacgo.

Matriz de papel/responsabilidade (Figura 20, Anexo C) - esta matriz é uma

ferramenta utilizada tanto pelo Nivel de Processo quanto pelo Nivel de
Trabalho/Executor. No Nivel de Processo esta matriz € utilizada como forma de
resumir a contribui¢do que cada fungdo da ao processo, facilitando o gerenciamento
dos objetivos gerais do processo, os quais sdo apoiados pelas fungdes. Em rela¢do ao
Nivel de Trabalho/Executor esta matriz ajuda a descrever os objetivos do trabalho e
garantir que as responsabilidades sejam alocadas aos cargos apropriados, aspectos

relacionados ao projeto do trabalho.

Os autores desenvolveram também um instrumento de aperfeigoamento para o
Nivel de Trabalho/Executor, denominado de Sistema de Desempenho Humano
(RUMMLER & BRACHE, 1994, p. 82). Esse sistema ajuda a entender o Nivel de
Trabalho/Executor com a mesma visdo de sistemas adotada nos Niveis de Processo e
de Organizagdo. Assim, as pessoas que trabalham na organizacio sdo vistas como
executores desse sistema, transformando entradas (matérias-primas, normas,
atribui¢des e requisitos de clientes) em saidas (produtos produzidos como

contribuigdes para os Objetivos do Niveis de Processo e da Organizagdo).

Outro aspecto apresentado nesta metodologia refere-se a implantagio de um
Sistema de Gerenciamento de Desempenho responsavel por gerenciar o desempenho
dos trés niveis de desempenho com base em medidas estabelecidas a partir dos
objetivos da organizagio (RUMMLER & BRACHE, 1994, p. 181). Segundo os
autores, através desse sistema € possivel garantir que os Niveis de Organizagio, de

Processo e de Trabalho/Executor estejam sempre voltados para a mesma diregdo.

O desempenho da organizagdo, segundo os autores, depende em grande parte

da eficiéncia dos seus processos, e portanto, seu objetivo deveria ser aperfeigoar a
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eficacia e a eficiéncia da organizagdo horizontal. Dentro deste contexto, os autores
sugerem que o aperfeicoamento do desempenho da organizagio seja realizado em

duas etapas:

 Analise e reprojeto dos processos criticos, cujo propdsito € tornar o sistema

horizontal apto a atender aos requisitos do cliente e aos objetivos da organizagio.

e Redesenhar as fronteiras da organizagdo (redesenhar os relacionamentos

hierarquicos) para apoiar a eficicia do sistema horizontal.

A primeira etapa é realizada, basicamente, através do Método de
Aperfeicoamento do Processo proposto pelos autores e que sera apresentado a
seguir. Este método procura atender a trés aplicagdes diferentes: reprojetar um
processo existente como resposta a uma mudanga ou em busca de aperfeicoamento
constante, e reprojetar um novo processo. Os autores referem-se as trés aplicagdes

como Aperfeigoamento de Processo.

4.4.2. Estrutura do Método

Este método é composto por 11 atividades principais apresentadas a seguir.

Atividade 1: Questido Critica do Negoécio identificada

O Aperfeicoamento do Processo comega quando uma equipe interfuncional de
alto nivel identifica uma questio que seja critica a implantagio bem sucedida da
estratégia da organizagdo, estabelecida em Nivel de Organizag¢do. Os autores chamam
esta questdo de Questdo Critica do Negocio (QCN). A Questdo Critica do Negdcio
consiste em um objetivo mensuravel com base em um problema ou uma oportunidade
potencial ou atual, e que tenha impacto sobre a estratégia da organizagdio. A QCN
pode envolver uma falha competitiva na qualidade, no tempo de ciclo ou no custo, ou
focalizar-se na necessidade de estabelecer ou ampliar uma vantagem competitiva

através do langamento de um novo produto, servigo ou sistema.
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Os autores apresentam alguns exemplos de QCN, como a de uma cadeia de
pizzarias que acredita que pode aumentar sua participagio no mercado de refeicdes
agilizando seu servigo. Nesta caso, a QCN poderia ser: atender os pedidos de almoco
do cliente em sete minutos. Este seria entdo, um dos objetivos do Aperfeicoamento

do Processo.

Os autores recomendam o uso do Mapa de Relacionamentos para a
representagdo de toda a organizagio ou de um segmento-chave dentro da
organizagdo. Este mapa deverd ajudar na analise organizacional e como

conseqii€éncia, na identificacio da QCN.

Atividade 2: Processo Critico selecionado

A partir da QCN devem ser identificados todos os processos interfuncionais
com maior potencial de resolvé-la, isto €, processos que de alguma forma possam
influenciar no alcance da QCN. Sdo os chamados Processos Criticos, considerados
alvos em potencial para o projeto de Aperfeicoamento do Processo. Seguindo o
exemplo anterior, no caso da cadeia de pizzarias os processos criticos poderiam ser:

preparacio de alimentos e pedido do cliente.

Atividade 3: Lider e membros da Equipe do Processo selecionado

A equipe responsavel pelo Aperfeicoamento do Processo, denominada pelos
autores de Equipe de Processo, deve ser composta pelas pessoas que implementario
os aperfeicoamentos e que trabalham dentro do Processo Critico selecionado.
Segundo os autores, uma equipe efetiva pode ser composta de trés a doze membros.
Um Lider de Equipe de Processo sera responséavel pelo gerenciamento da equipe, e
como tal deve ser capaz de gerenciar efetivamente um grupo de tarefa (estabelecer
cronogramas, controlar o ritmo, atribuir tarefas individuais e prover recursos). Um
Facilitador sera responsavel por liderar e capacitar os membros da equipe a utilizar os

instrumentos do Aperfeicoamento do Processo.
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Segundo os autores, cada membro da equipe deve atender aos seguintes
critérios:

» Entender detalhadamente pelo menos uma das fungdes que contribuem para
O processo.

o Ser capaz de compreender o quadro geral (além de sua fun¢do).

o Ser suficientemente criativo para visualizar um modo melhor de fazer as

coisas.
e Ter alto nivel de energia.
 Ser capaz de trabalhar com eficacia em um ambiente de grupo de colegas.
 Estar disponivel para participar de reunides.
» Encarar a indica¢go para a equipe como um prémio.

O Lider da Equipe de Processo, geralmente, ¢ definido como o Dono do
Processo em uma etapa posterior ao aperfeicoamento do processo. O Dono do
Processo sera a pessoa responsavel pelo gerenciamento € o controle efetivo do
processo, dentro de um contexto de aperfeicoamento continuo. O Facilitador,
segundo os autores, deve possuir um cargo regular que n3o faga parte do processo
que esta sendo analisado, podendo adquirir habilidades através de uma consultoria

especializada em Gerenciamento de Processo.

Atividade 4: Equipe treinada

Esta atividade tem o objetivo de fornecer treinamento aos membros da equipe
de projeto. Geralmente, esse treinamento ¢ desenvolvido pelo Facilitador. Segundo
os autores, os membros da Equipe de Processo devem ter conhecimento sobre o

fundamento l6gico e os instrumentos do Aperfeigoamento do Processo.

Atividade 5: Mapa “atual” desenvolvido

Os autores sugerem que a situago atual do processo seja representada atraveés
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do Mapa de Relacionamentos e do Mapa de Processos. O Mapa de Relacionamentos
permite localizar o ponto de ligagdo entre o processo e a organizagio como um todo.
Ja o Mapa de Processos permite visualizar todas as fun¢des e departamentos
envolvidos no processo, além do fluxo das atividades que compdem o processo. O
mapa de processos ajudara na analise do processo, facilitando a identificacdo das

interfaces criticas € dos “fios desligados”.

Inicialmente, o Facilitador deve desenvolver um esbogo inicial do Mapa do
Processo com base em entrevistas individuais realizadas com os membros da equipe.
A partir desse esbogo, a equipe devera fazer o refinamento garantindo que a situagio

“atual” esteja corretamente representada.

Atividade 6: “Fios desligados” identificados

Os “fios desligados™ representam as entradas ou saidas faltantes, redundantes
ou ilogicas que podem afetar a QCN, sendo identificados ao longo do
desenvolvimento do Mapa de Processos. Os autores exemplificam uma situagdo em
que a QCN envolve redu¢do no tempo de ciclo, neste caso os “fios desligados”
deverdo ser aqueles fatores que contribuem para o tempo desperdigado. Os “fios
desligados” podem ndo ser um problema na ldgica do processo, mas sim, uma falha

na execucdo eficiente ou eficaz de uma etapa do processo

Atividade 7: “Fios desligados” analisados

Os “fios desligados™ devem ser analisados com o propoésito de descobrir as
causas relacionadas. Segundo os autores, algumas causas j4 sdo conhecidas ou ndo
sdo tdo importantes para a solugdo, outras porém podem exigir uma técnica especial
de identificagio da causa-raiz, como por exemplo: técnica de “espinha de peixe”

(ISHIKAWA' apud MANGANELLI & KLEIN (1995)) ou a técnica de analise de

! ISHIKAWA, K. (1982). Guide to quality control. Asian Productivity Organization, apud MANGANELLIL R.L.; KLEIN, M.M.

(1995). Manual de Reengenharia: um guia passo a passo para a transforma¢do da sua empresa. Rio de Janeiro, Campus.
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problema de Kepner-Tregoe (KEPNER E TREGOE® apud MANGANELLI &
KLEIN (1995)) Esta atividade pode ser desenvolvida por subequipes e/ou individuos,

0s quais devem partilhar sua analise com toda a equipe.

Atividade 8: Mapa “ideal” desenvolvido

A situagdo ideal do processo sera aquela que melhor atender os objetivos do
aperfeicoamento, isto €, a QCN. Igualmente ao processo atual, o processo ideal
também deve ser representado através do Mapa de Processos. A qualidade e a
quantidade dos “fios desligados”, juntamente com a definicio da QCN, definirdo o

nivel apropriado de detalhes para o mapeamento do processo ideal.

Considerando-se que um processo perfeito pode ser impraticavel, os autores
recomendam que o Lider da equipe esteja atento para que a equipe seja realista em

suas suposi¢des sobre aquilo que pode ser feito.

Atividéde 9: Medidas estabelecidas

A equipe deve estabelecer medidas e objetivos de desempenho ao processo.
Estas medidas devem ser orientadas pela Questdo Critica do Negdcio (QCN), sendo
estabelecidas a partir da defini¢io das medidas exigidas pelo cliente final. As medidas
do cliente final sdo geralmente estabelecidas no Nivel de Organizag¢do, podendo ja

estar contidas na declaragdo da QCN.

As medidas sdo normalmente estabelecidas sobre as saidas das atividades
consideradas criticas ao desempenho do processo, sio os chamados pontos criticos.
Esses pontos criticos identificados também devem estar representados no Mapa de
Processos, facilitando a visualizagdo e o controle dos mesmos. A essas medidas sio
estabelecidos o objetivos de desempenho desejados, os quais representam as metas de

desempenho do processo ideal.

* KEPNER, C.H., TREGOE, B. (1981). The New Rational  Manager. Princenton, N.J., Princeton Research Press apud
MANGANELLL R.L.; KLEIN, M.M. (1995). Manual de Reengenharia: um guia passo a passo para a transformagdo da
sua empresa. Rio de Janeiro, Campus.
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Os autores consideram que a medig¢do é um fator fundamental para que se
possa monitorar, controlar e aperfeicoar o desempenho da organizagio em todos os
trés niveis, e portanto, as medidas estabelecidas nesta atividade sio (teis para o

gerenciamento do desempenho ao Nivel de Processo.

Da mesma forma que as medidas no Nivel de Processo sdo estabelecidas a
partir das medidas no Nivel de Organizagdo, as medidas relacionadas ao Nivel de
Trabalho/Executor deverdo ser estabelecidas com base nas medidas dos processos.
Desta forma, os trés niveis de desempenho podem ser gerenciados e aperfeigoados
sempre de forma integrada aos objetivos maiores de desempenho da organizagio. O
gerenciamento do trés niveis de desempenho devem ser integrados e formalizados

através do estabelecimento do Sistema de Gerenciamento de Desempenho.

Atividade 10: Mudang¢as planejadas e recomendagides desenvolvidas e

apresentadas

A maior parte das mudangas propostas ndo podem ser realizadas sem a
aprovagdo do nivel de geréncia, precisando de um processo de recomendagdo. De
qualquer forma, todas a etapas de transi¢do do “atual” para o “ideal” devem ser

documentadas juntamente com um plano de agfio para sua implantagio.

O plano de acdo deve conter todas as agOes de aperfeicoamento a serem
realizadas no processo atual para que o processo ideal possa ser efetivamente
implantado. Segundo os autores, as agdes de aperfeigoamento sdo definidas a partir
da analise comparativa entre o desempenho real do processo atual e o desempenho
desejado para o processo ideal (metas estabelecidas na atividade 9). Esta analise
devera identificar quais os lapsos de desempenho existentes entre os dois processos, e

que deverdo ser eliminados através das agdes estabelecidas.

Como ultima etapa do Aperfeigoamento do Processo € como ponte de ligagio
para o estabelecimento de agdes de aperfeigoamento no Nivel de Trabalho/Executor,
devem ser identificados os cargos que contribuem para as etapas do processo que
apresentam lapsos. Esses cargos identificados devem entfio, ser analisados e

considerados nas a¢des definidas no Nivel de Trabalho/Executor.
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A vpartir dos cargos identificados, deve-se estabelecer as saidas e os objetivos
de desempenho que o processo ideal exige desses cargos. As agdes de
aperfeicoamento do cargo sdo entfio obtidas a partir da identificagdo de lapsos de
desempenho entre os objetivos que o processo atual exige do cargo e os objetivos
estabelecidos. Os autores recomendam a utilizagdo do Sistema de Desempenho

Humano como ajuda na identificagéo dos lapsos.

As agdes de aperfeigoamento do processo e as agdes de aperfeigoamento do

cargo definidas, devem entdo ser documentadas no plano de agio.

Atividade 11: Mudancas implantadas

Nesta atividade os aperfeicoamentos definidos no plano de agdo devem ser
efetivamente implantados. Estando este método incluido em uma metodologia maior,
cabe aqui ressaltar que além das a¢des definidas na atividade anterior, relacionadas
aos Niveis de Processo e de Trabalho/Executor, o plano de agdo deve conter também

as agdes de aperfeigoamento definidas no Nivel de Organizagdo.

4.5. James Harrington, Aperfeicoando processos empresariais. (Makron
Books, SP, 1993)

4.5.1. Introducio

Este método de Aperfeicoamento de Processos Empresariais (APE) € definido
por seu autor como “uma estratégia para se tirar o maximo proveito da eficacia de
uma organizagdo funcional, assegurando que os processos gerem o maximo de
beneficios para a empresa através do uso eficaz e eficiente dos recursos - instalacdes,
equipamentos, recursos humanos, tempo, capital e estoques”. O APE pretende
auxiliar a organizagdo a fazer importantes avangos na maneira de operar seus

processos empresariais.
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O autor define um processo como sendo qualquer atividade que recebe uma
entrada, agregue-the valor e gere uma saida para um cliente interno ou externo. Os
processos empresariais, especificamente, sdo todos aqueles que geram SEervi¢o e que

apoiam os processos produtivos estando voltados aos objetivos da organizagio.
Os trés principais objetivos do APE sio:
¢ Tornar os processos eficazes - produzindo os resultados desejados.
® Tornar os processos eficientes - minimizando o uso dos recursos.

® Tornar os processos adaptaveis - deixando-os capazes de se adaptar as

necessidades variaveis do cliente e da empresa.

Segundo o autor, o ambiente organizacional deve estar preparado para assimilar
€ cooperar com o processo de aperfeicoamento. A organizagio tem que acreditar na
importincia da mudanga para seu futuro. O comprometimento da organizagio com o

processo de mudanga é fundamental para o desenvolvimento do APE.

A estrutura béasica do método proposto pelo autor sera apresentada a seguir.

4.5.2, Estrutura do Método

O método apresentado pelo autor ¢ composto por cinco fases fundamentais,

desenvolvidas através das atividades descritas a seguir. .

FaseI - Organiiando para o Aperfeicoamento

Esta fase tem o objetivo de assegurar o sucesso do aperfeicoamento,

estabelecendo lideranga, entendimento e comprometimento.

Atividadel: Nomear a Eqilipe Executiva de Aperfeicoamento (EEA)

A EEA ¢ constituida por membros pertencentes a alta administragdo da

empresa, sendo presidida pelo responsavel da unidade empresarial em questio e
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integrada por todos seus subordinados diretos. A EEA contribui com o

gerenciamento das atividades do APE através dos seguintes fatores:

¢ Comunicando a necessidade do APE para toda a organizagio.

e Emitindo a documentagdo de apoio necessaria (diretrizes).

¢ Identificando os processos com problemas que devem ser aperfeicoados.
¢ Designando os Donos dos Processos.

e Convocando Equipes de Aperfeicoamento de Processo (EAP)

* Avaliando as solicitagdes de reconhecimento de melhora de desempenho.

¢ Dando segmento, para assegurar que o APE continue as ser prioridade dentro da

0rganizacgio.
* Resolvendo conflitos que nfio possam ser administrados em escaldes inferiores.
e Dando recompensas ¢ reconhecimento aos membros das EAP’s bem sucedidas.

¢ Monitorando o sucesso do esfor¢o de aperfeicoamento.

Atividade 2: Designar um defensor do APE,

A EEA deve ser orientada e treinada a respeito dos conceitos do APE e das
ferramentas que serdo usadas no aperfeicoamento. Para 1SS0, O autor propde que a
Equipe Executiva de Aperfeicoamento nomeie uma pessoa para ocupar a posi¢do de
Defensor do APE, também chamado de Czar. O Defensor devera impulsionar as
atividades do APE desenvolvendo e adequando o esforco de aperfeicoamento de
processo as necessidades da empresa e vendendo a sistematica para toda a

organizagio.

O Defensor deve ser subordinado ao encarregado da unidade empresarial e de
preferéncia, deve ocupar um cargo de geréncia de fungZo. Ele sera o responsavel por
preparar a diretriz do APE e as descrigdes gerais das tarefas para os Donos do

Processo e para os membros da EAP. Segundo o autor, uma diretriz tipica deve

abordar os seguinte temas:
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» A necessidade de aperfeicoamento.

O conceito de processos empresariais.

e A sistematica que a empresa esta adotando.
 Responsabilidade individuais e de grupo.

o Critérios de escolha de processos.

O mandato do Defensor deve ser de aproximadamente dois anos, até que as

atividade do APE tornem-se parte integral do sistema de gerenciamento.

Atividade 3: Dar treinamento aos executivos

A EEA deve ser treinada para estar totalmente familiarizada com os conceitos
do APE. Faz parte das atribui¢des do Defensor preparar um seminario de treinamento

a EEA, abrangendo os seguintes itens:
* Apresenta¢do do programa e objetivos do APE.
» Panorama geral das fases principais do APE.

» Revisdo das demais fases, informando apenas alguns aspectos essenciais
como por exemplo, as metas, os métodos e os desafios do APE, o apoio ¢ a

contribui¢io esperados da EEA em cada fase.

o Visdo mais detalhada das ferramentas a serem usadas.

Atividade 4: Desenvolver um modelo de aperfeicoamento

A EEA sera responsavel por desenvolver um modelo de aperfeicoamento
consistindo do plano detalhado de todas as fases a serem cumpridas durante o
desenvolvimento do APE. Este modelo devera ajudar a geréncia na visualizagio do
processo, na identificagdo da seqiiéncia de eventos e na determinagio dos recursos
necessarios para a implantagio da mudanca. Um modelo tipico, segundo o autor, é
composto de cinco fases fundamentais: organizar para o aperfeigoamento, entender o

processo, aperfeigoar, monitorar e controlar, e aperfeicoar continuamente,
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Atividade 5: Comunicar as metas aos empregados

Toda a organizagdo deve ser informada sobre os objetivos e metas do APE.
Este aspecto ¢ fundamental para que os funcionarios se sintam motivados a participar
do processo de aperfeicoamento. Sendo assim, o Defensor do APE devera comunicar
a diretriz do APE a toda a organizagdo, principalmente s pessoas que irdo

aperfeigoar o processo.

Atividade 6: Revisar a estratégia empresarial e as necessidades dos clientes

Esta atividade tem o objetivo de orientar a EEA na definicio dos objetivos
iniciais do aperfeicoamento e das premissas do projeto. Segundo o autor, os objetivos
devem ser estabelecidos com vistas a atingir ou superar as expectativas dos clientes,
podendo motivar aperfeigoamentos gradativos ou revolucionarios conforme o grau de
aperfeicoamento desejado. Por isso, a identificagio dos objetivos deve ser guiada pela

estratégia empresarial e pelas necessidades dos clientes.

Além dos objetivos, a EEA também pode estabelecer algumas premissas
operacionais. Essas premissas definem as restrigdes (por exemplo, recursos humanos),
as oportunidades especificas (por exemplo, avaliar a substitui¢io do sistema
telefonico) ou expectativas (por exemplo, todas as mudangas devem ser

implementadas durante os proximos doze meses) da empresa em relagdo ao APE.

Os objetivos preliminares e as premissas identificadas servirdo como orienta¢ao
inicial as Equipes de Aperfeigoamento de Processos (EAP). Segundo o autor, os

objetivos irdo garantir um mesmo entendimento basico entre as EAP’s e a EEA.

Atividade 7: Selecionar os processos criticos

Considerando que existem centenas de processos e milhares de subprocessos
em uma organizagdo, o autor sugere que cada membro da EEA prepare uma lista dos
processos em que esteja envolvido e apresente-a ao Defensor para a elaboragdo de
uma lista Unica sem duplicagdes. Essa lista devera, a principio, conter os processos

empresariais necessarios para operar a empresa e que, posteriormente, poderdo ser
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divididos em subprocessos menos complexos. Cabe & EEA decidir qual o nivel de

detalhe mais adequado.

A partir desta lista devem ser selecionados quais os processos que serdo
aperfeicoados. Os processos candidatos em potencial a serem alvos do

aperfeicoamento s3o aqueles com os quais a geréncia ou os clientes nio estejam

satisfeitos.

O autor apresenta cinco critérios a serem considerados na seleciio dos processos

criticos:

» Impacto sobre o cliente: qual a importancia para o cliente?

Indice de mudanga: vocé pode resolver isso?

Situagdio do desempenho: qual o grau de complexidade do processo?

Impacto sobre a empresa: qual a importancia para a empresa?

Impacto sobre o trabalho: que recursos estdo disponiveis?

A priorizag8o desses critérios dependera da sistematica de sele¢do adotada pelo
APE. Existem quatro tipos de sistematicas a serem consideradas: Sistematica Total,
Sistematica de Selegdo pela Administragio, Sistemética de Sele¢do Ponderada e
Sistematica Orientada para o Cliente (HARRINGTON, 1993, p.43). Independente de
qual sistematica sera utilizada € necessirio que se considerem quatro fatores
fundamentais para a escolha dos processos empresariais a serem aperfeigoados:

recursos, retornos, riscos e recompensas.

Atividade 8: Designar os donos dos processos

A EEA devera nomear um responsavel pela eficicia e eficiéncia do processo
total. Esta pessoa ocupara a posi¢io de Dono do Processo. O conceito de Dono do
Processo cria os meios para qué os objetivos funcionais sejam alcangados, sempre
tendo em vista os objetivos finais da empresa. O autor sugere alguns critérios para a
sele¢do do Dono do Processo: sentimento de propriedade do processo, poder de agio

sobre o processo, habilidade de exercer lideranca e conhecimento do processo.
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Devido ao montante de atribuicdes sob a responsabilidade do Dono do
Processo, propde-se a nomeagio de um Coordenador para auxili4-lo nas atividades.
Além disso, pode ser necessario designar também um Assessor de Aperfeigoamento
que possua conhecimentos teoricos e praticos sobre as ferramentas do APE. Muitas
vezes esse assessor € um consultor externo a empresa, sendo uma pessoa neutra

dentro do projeto.
As primeiras atividades a serem realizadas pelo Dono do Processo sio:
o Definir os limites provisorios do processo.

O Dono do Processo devera definir os limites inicial e final do processo,
representando respectivamente onde o processo comega e onde o processo termina.
Além desses limites, devem ser definidos os limites inferior e superior. Enquanto
todas as entradas da primeira atividade do processo atravessam o limite inicial, o
limite superior ¢ atravessado pelas entradas das demais atividades do processo. Da
mesma forma, o limite inferior € atravessado pelas saidas que servem aos clientes em
qualquer ponto do processo, enquanto o limite final é atravessado pela saida principal
destinada ao cliente final. Segundo o autor, a escolha desses limites determina que

estara envolvido com o processo e o que ocorre dentro dele.
o Elaborar o diagrama de blocos do processo.

O Diagrama de Blocos é um tipo de fluxograma que fornece uma rapida nogéo
do processo através da representagio da sequéncia de atividades-chave do processo.
E usado normalmente como ponto de partida para a compreensio do processo. O
Dono do Processo deverd elaborar um Diagrama de Blocos com atribuicdo de
responsabilidades. Neste caso, para cada uma das atividades-chave do processo,
deverdo ser identificadas as pessoas responsaveis por elas. A elaboragio do Diagrama
de Blocos facilitara a identificagdo dos departamentos envolvidos no processo,

informagdo necessaria para a composicio da Equipe de Aperfeigoamento do

Processo.
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e Atualizar as premissas operacionais.

O Dono do Processo deve atualizar e aumentar as premissas operacionais
estabelecidas inicialmente pela EEA. Alguns itens tipicos devem constar na

atualizag¢do das premissas:
v Necessidades de recursos humanos.
v’ Data de encerramento do projeto.
v Limitag3o de bens de capital.
v Limitagdes de investimentos em equipamentos.
v Mudangas previsiveis nas expectativas do cliente.
v Areas do processo que ndo serdo alteradas.

v’ Servigos a serem prestados por 4reas que ndo possuem representantes na

EAP.

o Entrevistar os gerentes associados ao processo.

O Dono do Processo deve reunir-se com todos os gerentes dos departamentos-
chave com a intengfo de realizar um levantamento inicial da situagdo do processo e
assegurar a escolha das pessoas corretas para a Equipe de Aperfeicoamento do
Processo (EAP). Nesta reunidio os gerentes poderdo dizer quais sdo os problemas
enfrentados com o processo e apresentar suas sugestdes para o aperfeicoamento, além

de indicarem os nomes dos representantes dos departamentos na EAP.

Atividade 9: Selecionar os integrantes da equipe de aperfeicoamento de
(EAP)

A convocagio da Equipe de Aperfeicoamento de Processo (EAP) € realizada
efetivamente pelo Dono do Processo. Uma EAP deve ser composta por

representantes de cada departamento envolvido no processo, designados pelos

gerentes correspondentes.
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A responsabilidade basica de um membro da EAP ¢ representar seu
departamento na equipe. O representante escolhido deve ser um “especialista” em seu
conhecimento e possuir experiéncia sobre as atividades especificas do processo,
executadas naquele departamento. Segundo o autor, a equipe para tornar-se eficaz
também deve possuir membros temporarios que representem seus clientes e

fornecedores.

O Dono do Processo deve enviar & EAP material informativo contendo os
seguinte itens: metas e premissas do aperfeicoamento, Diagrama de Blocos do
processo, lista com o enderego e telefone de todos 0s membros da EAP, copias da
diretriz do APE, copias da descrigdo do papel de membro da EAP, agenda da
primeira reuniio e se¢io de treinamento, e material teorico sobre os principais

concettos do APE.

Fase II - Entendendo o Processo

O objetivo desta fase € promover a compreensdo dos processos empresariais

atuais em todas as suas dimensdes.

Atividade 1: Definir o escopo e a missio do processo

A defini¢do da missdo da EAP é uma das primeiras atividades da EAP, devendo
expressar fielmente sua atribuicio. Uma boa declaragio de missdo deve ser curta,
definindo o escopo das atividades e declarando aquilo que vai ser realizado. Em
alguns casos, também sdo incluidas as metas de aperfeicoamento de desempenho e
datas de encerramento. Logo apds o desenvolvimento da declaragio de missdo a
EAP deve escolher um nome para si, que reflita a declaragdo de missdo e inclua os

nomes dos produtos e servigos produzidos pelo Processo.

Atividade 2: Definir as fronteiras do processo

Os limites provisorios determinados anteriormente pelo Dono do Processo,
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devem ser reavaliados pelo EAP e confrontados com a declara¢do de missdo para
assegurar que estejam em concordincia. Se os limites mudarem durante a reavaliagio
a EAP também deverad ser alterada para manter a coeréncia com os processos

envolvidos.

Os limites do processo definirfio o seguinte: o que esta incluido no processo, o
que esta excluido, quais sdo as saidas do processo, quais sdo as entradas para o

processo e quais departamentos estio envolvidos no processo.

Uma vez que os limites definitivos do processo tenham sido estabelecidos, a
EAP deve revisar o Diagrama de Blocos preparado pelo dono do processo. Este
diagrama devera ser constantemente revisado e atualizado sempre que novas

informagdes forem sendo implementadas.

Atividade 3. Dar treinamento para a equipe

- Os membros selecionados para a EAP devem ser orientados e treinados pelo
Dono do Processo a respeito, principalmente, dos seguintes fatores: trabalhar em

equipe, entender o processo, coletar e analisar dados, e aperfeigoar o processo.

A EAP deve ter treinamento especifico para se preparar para as atividades
previstas, incluindo principalmente os seguintes itens: conceitos de APE, elaboragdo
de fluxogramas, técnicas de entrevista, métodos de controle de APE (custo, tempo de
ciclo, eficiéncia, eficacia, e adaptabilidade), métodos de eliminacdo de atividades que
ndo agregam valor, métodos de eliminagdo de burocracia, técnicas de simplificagdo de
processos, analise e métodos de linguagem simples, métodos de fluir os processos, e
analises de custo e tempo de ciclo. Além disso, a EAP deve ser treinada e estar

familiarizada com o uso de diversos outros tipos de ferramentas.

Atividade 4. Desenvolver uma visio geral do processo

Segundo o autor, para que a EAP possa ter uma visio geral do processo além

dos limites e do Diagrama de Blocos ja definidos, € preciso identificar quem so os




Métodos de Desenvolvimento de Processos de Negdcios 76

fornecedores das entradas e os clientes das saidas do processo, e com quais outros

processos ele se integra.

Os fornecedores sdo geralmente outros processos ou departamentos e, as vezes,
fornecedores externos. Os clientes do processo podem ser de dentro da organizagio

(internos) e/ou de fora da organizagio (externos).

Atividade 5: Definir as expectativas e os controles do cliente ¢ da empresa

Esta atividade tem o objetivo de identificar o que deve ser aperfeicoado e qual o
objetivo do aperfeicoamento, através do estabelecimento de metas ao processo.
Segundo o autor, estabelecer metas assegura que os esforgos do aperfeigoamento
sejam concentrados no que realmente de deseja melhorar. Sendo assim, a EAP devera
estabelecer medi¢Ges criticas ao processo total. As informacdes obtidas através das

medigdes contribuem essencialmente para os seguintes aspectos:

 Contribui para a identificagdo das 4reas com problemas;
o Fornece um conjunto de dados necessarios para a tomada de decisdes bem
fundamentadas;

« Constitui a base para o estabelecimento de metas de aperfeicoamento e para

avaliagdo dos resultados.

O autor apresenta trés tipos de medigdes principais:

Medicdes de Eficacia - baseadas no grau de atendimento as necessidades e
expectativas do cliente. Estas medidas avaliam o quanto as saidas do processo
atendem s necessidades e expectativas do cliente. Exemplo de indicadores tipicos:

produto e/ou servigo inaceitdvel, acamulo de pedidos e saidas atrasadas.

MedicBes de Eficiéncia - baseadas no uso de recursos (dinheiro, tempo e

outros) pelo processo. Segundo o autor, devem ser estabelecidas pelo menos duas
medidas de eficiéncia para o proceéso: uma ¢ a relagdo entrada/saida ou recursos por
unidade de saida (por exemplo, custos por pedido de compra processado), e outra
que mede o tempo de ciclo (por exemplo, horas para processar um pedido de

compra).
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Medicdes de Adaptabilidade - baseadas no grau de flexibilidade do processo em

atender as expectativas futuras de mudanca do cliente e as exigéncias atuais das
solicitagSes especiais de clientes individuais. A adaptabilidade ¢ fator critico para que
a empresa possa assegurar uma vantagem competitiva no mercado. Exemplos de itens
de adaptabilidade: tempo médio de atendimento a uma solicitacdo especial do cliente

e porcentagem de solicitagdes especiais que ndo sdo atendidas.

A partir da definicio das medidas apropriadas ao processo, a EAP devera
definir quais as metas do aperfeicoamento do processo em relacio a essas medidas.

As metas devem procurar atender as necessidades e expectativas dos clientes.

Atividade 6: Fazer o diagrama de fluxo

A elaboragdo do diagrama de fluxo do processo serve para aumentar a
compreensdo da EAP a respeito das atividades que compdem o processo e das
informagdes associadas. Esta compreensio devera auxiliar na analise do processo. O

autor apresenta alguns tipos de fluxogramas, sio eles:

o Diagrama de Blocos (Figura 21, Anexo C) - fornece uma répida nogio do
processo. E usado normalmente como ponto de partida para a compreensdo do

processo.

o Fluxograma padrio da ANSI (Figura 22, Anexo C) - analisa os inter-

relacionamentos detalhados de um processo. Através dele sdo detalhadas as atividades

dentro de cada bloco.

o Fluxograma funcional (Figura 23, Anexo C) - mostra o fluxo do processo
entre organizagdes ou areas. Através dele ¢ possivel identificar como as organizagdes
verticais afetam um processo que flui horizontalmente através da organizacdo. Ele é

particularmente ttil quando o problema relaciona-se ao tempo de ciclo.

» Fluxograma geografico (Figura 24, Anexo C) - mostra o fluxo do processo

entre localidades, analisando os fluxo fisico das atividades. Seu uso é util quando
pretende-se minimizar o tempo desperdigado entre o trabalho realizado e os recursos

envolvidos dentro das atividades.
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Atividade 7: Levantar os dados de custo, tempo e valor

Nesta atividade a EAP deve identificar o custo, o tempo de ciclo e o valor de

cada atividade do processo:

Tempo de ciclo - o tempo necessério para transformar uma entrada em uma

saida. Embora seja uma medida da eficiéncia, ele deve ser salientado por exercer

grande impacto sobre os clientes através dos prazos de entrega e o custo.

Custo - o dispéndio de todo o processo. Os custos podem ser estimados a partir
de informag3es financeiras disponiveis. O custo total do processo é obtido a partir dos

custos referentes as atividades e subprocessos que o compdem.
Valor: as atividades podem ser classificadas segundo o valor em trés tipos:

o valor real agregado: atividade necessiria para produzir resultados que

contribuem para as exigéncias do cliente final;

o valor empresarial agregado: atividade que ndo ¢ necessaria para produzir

resultados, mas que contribui para as fungdes empresarias;

o sem valor agregado: atividades desnecessarias para a produgio dos

resultados e para as fungdes empresarias.

Atividade 8: Repassar todas as fases do processo

As informagdes sobre o processo obtidas através das etapas anteriores e
documentadas nos fluxogramas desenvolvidos, devem ser verificadas pela EAP. Para

iss0 0 autor sugere que a EAP faca essa verificagio acompanhando pessoalmente o

fluxo de trabalho do processo.

Esta atividade busca identificar diferencas entre o processo documentado e o
processo real executado pelas pessoas da organizagio. Esta atividade pode ser
desenvolvida por uma equipe composta de 2 ou 3 membros da EAP, denominada
Equipe de Verificagdo do Processo (EVP). O papel da EVP é identificar todas as

atividades e tarefas que nfo estejam sendo executadas de acordo com os
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procedimentos estabelecidos anteriormente. Além disso, esta atividade de verificagdo
também pode fornecer outros resultados como: sugestdes de melhorias no processo
(fornecidas por pessoas que trabalham no processo), problemas do processo e

obstaculos para o aperfeigoamento do processo, entre outras.

Atividade 9: Resolver as diferencas

As diferengas entre o processo documentado e o processo real identificadas
devem ser analisadas e resolvidas pela EAP, através de planos de agio que mudem os
procedimentos ou que fagam com que as atividades sejam executadas de acordo com
eles. Os planos de agdo devem indicar a providéncia a ser tomada, a data da sua
realizacdo e o responsavel por ela. A padronizagio ¢ fundamental para o

aperfeicoamento, e deve ser a primeira tarefa a ser realizada.

Os problemas mais urgentes identificados no processo também devem ser
resolvidos através de planos de agio imediata, os outros podero ser solucionados

quando o processo for aperfeicoado.

O autor classifica os problemas em dois tipos, os ocasionais e os cronicos,
sendo que a ag3o a ser tomada dependera do tipo do problema a ser solucionado. Os
ocasionais sdo aqueles problemas que ocorrem esporadicamente, tendem a chamar
muito a aten¢do e por isso s3o rapidamente resolvidos. Os problemas crénicos, ‘sdo

mais dificeis de serem identificados porque o processo tende a se adaptar a eles, sendo

menos faceis de serem resolvidos.

Considerando que até esta etapa do APE ja foi possivel identificar quais os
objetivos e metas do aperfeioamento, o autor recomenda que seja estabelecido um
plano para a introdug@o dos aperfeigoamentos, definindo os recursos necessarios para
o aperfeigoamento, os responsaveis pelas atividades e as principais datas-limite. Este
plano deve ser apresentado 3 EEA para que seja avaliado antes que a EAP inicie

efetivamente as agdes de aperfeicoamento.
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Atividade 10: Atualizar a documentacio do processo

Considerando-se que a EAP ja tenha coletado muitas informacdes sobre o
processo até entdo, o autor propde que seja criado um arquivo do processo. Este
arquivo devera guardar as informagdes sobre o processo e os planos de agdo

elaborados.

- Fase III - Aperfeicoando

O objetivo desta fase € aperfeigoar a eficiéncia, a eficicia e a adaptabilidade dos
processos empresariais. As fases anteriores realizaram os preparativos para o efetivo
aperfeigoamento do processo, considerado nesta fase. A busca pelo aperfeicoamento

do processo € constituida de quatro fases:

Agilizago - tem o objetivo de tornar o processo mais dindmico atraveés de mudangas

iniciais obtidas com o auxilio de algumas ferramentas basicas.

Prevencdo - procura realizar alteragdes no processo para que o cliente seja protegido
contra os erros que venham a ocorrer. Esta fase é importante para que se evite a fase

de corregdo.

Correcdo - tem o objetivo de reparar os erros que ndo foram eliminados através das

alteragdes preventivas realizadas na fase anterior.

Exceléncia - esta fase pretende transformar o processo considerado suficientemente

satisfatorio, em um processo competitivo e inovador, procurando exceder as

expectativas do cliente.

Sendo assim, a EAP deve inicialmente se concentrar em agilizar e dinamizar o

processo, corrigi-lo e, finalmente, aperfeicoa-lo. Quando a EAP completa a fase de

agilizagdo, o processo est4 a caminho da exceléncia.

A seqiiéncia de atividades que compem esta fase de Aperfeicoamento baseia-se
fundamentalmente nas quatro fases apresentadas, principalmente na fase de agilizagdo

do processo. As atividades sdo as seguintes:
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Atividade 1: Dar o treinamento para a equipe

Fornecer treinamento a EAP nas técnicas que serio utilizadas para o

aperfeicoamento efetivo do processo.

Atividade 2: Identificar as oportunidades de aperfeicoamento: erros e
retrabalhos, alto custo, qualidade deficiente, grandes atrasos, actiimulo de

servico

Analisar todas as informagdes obtidas a respeito do processo ao longo da fase
anterior, procurando identificar oportunidades de aperfeicoamento, isto &, os
problemas que deverdo ser solucionados através das acdes de aperfeicoamento. Essas

agOes serdo realizadas através das proximas atividades desta fase.

Atividade 3: Eliminar a burocracia

Esta agdo de aperfeicoamento tem a finalidade de remover tarefas

administrativas, aprovagdes e documentos desnecessarios.

Atividade 4: Eliminar atividades que niio agregam valor.

Esta a¢do de aperfeicoamento tem a finalidade de eliminar todas as atividades
do processo que ndo agregam valor, isto é, atividades desnecessarias para a producéo

dos resultados e que também ndo contribuem para as fun¢Ses empresarias

Atividade S: Simplificar o processo

Esta agfo de aperfeicoamento tem a finalidade de reduzir a complexidade do
processo, tornado tudo mais simples de aprender, mais facil de fazer e mais facil de

entender.
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Atividade 6: Reduzir o tempo de processo.

Esta acdo de aperfeicoamento tem a finalidade de determinar maneiras de
comprimir o tempo de ciclo do processo, para atender ou superar as expectativas dos
clientes e minimizar os custos de armazenagem. Para isso, a EAP deve se concentrar

nas atividades de ciclos longos e nas atividades que retardam o processo.

Esta agéo de aperfeicoamento tem a finalidade de dificultar a execucgdo errdnea
de uma atividade. O autor sugere que as pessoas que trabalham no processo fagam
uma lista das coisas que poderiam fazer errado e os tipos de erros possiveis, e entio
descubram maneiras alternativas de realiza-las de forma a eliminar ou minimizar a

possibilidade de cometé-los.

Atividade 8: Atualizar o equipamento

Esta ag8o de aperfeicoamento tem a finalidade de realizar a atualizagdo dos
equipamentos utilizados no processo, de forma a atender os principios de agilizacdo

do processo.

Atividade 9: Padronizar

Esta agdo de aperfeigoamento tem a finalidade de selecionar uma Gnica maneira
de fazer uma atividade, fazendo com que todos os empregados executem a atividade
sempre daquela maneira. Segundo o autor, a padronizagio requer documentos que
mostrem como o processo deve ser realizado, que treinamento de pessoal deve ser

providenciado e qual é o desempenho aceitavel.

Atividade 10: Documentar o processo

Todos os procedimentos de trabalho estabelecidos para a realizagcdo das

Atividade 7: Tornar o processo i prova de erros
atividades associadas ao processo aperfeicoado, devem ser devidamente
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documentadas. A padronizagdo e a.documentagio dos procedimentos de trabalho sio
necessarias para garantir que todos os funcionarios, atuais e futuros, tenham acesso

aos melhores meios de realizar as atividades do processo.

Atividade 11: Selecionar os empregados

Segundo 0 autor, quando o processo € aperfeicoado normalmente as
qualificagdes necessarias as pessoas que trabalhario no processo também mudam.
Sendo assim, € preciso determinar qual o novo nivel de qualificacio necessario, para
que ndo acabe acontecendo de existirem profissionais muito experientes e qualificados
fazendo trabalhos rotineiros € monotonos. Isto tende a ocorrer quando as atividades
sdo combinadas, simplificadas, padronizadas ou automatizadas, em busca da

agiliza¢@o da dindmica do processo.

Além disso, os cargos a nivel de geréncia também devem ser reavaliados para
determinar se ainda continuam sendo necessarios dentro da nova estrutura do
processo. Esta analise pode indicar a necessidade de redug@o do nimero de gerentes e
do numero de niveis hierarquicos. E bpreciso agilizar tanto o processo quanto a

estrutura administrativa que lhe d4 suporte.

Atividade 12: Treinar os empfegados

Os funcionarios que irfo trabalhar no processo deverio receber treinamento

para que realizem as atividades de acordo com os procedimentos estabelecidos.

O desenvolvimento desta fase deve resultar em um processo a caminho da
exceléncia, obtido basicamente a partir de pequenos aperfeigoamentos no processo
atual. No entanto, ha ocasiGes em que essa sistematica nio gera os resultados
desejados, isto €, existe pouco a ganhar através de melhorias adicionais. Nesse €aso, o
autor sugere que se utilize a técnica de Aperfeigoamento do Quadro Geral. A técnica
de Aperfeigoamento do Quadro Geral permite que a EAP desenvolva novos conceitos

¢ contorne certas barreiras impostas pela organizacdo.
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Fase IV - Medic¢iio e Controle

O objetivo desta fase é implementar um sistema de controle do processo que
possibilite um aperfeigoamento continuo. O processo deve ser observado e
monitorado ao longo de todo o fluxo de trabalho. Para isso existem os sistemas de
medi¢do que, quando bem elaborados, fornecem informagdes importantes para o
controle do desempenho global do processo, assegurando a qualidade do resultado
final e a melhoria constante de todas as suas partes. O autor apresenta as seguintes
atividades a serem desenvolvidas para a implantagio de um sistema de controle do

PTOCESSO!:

Atividades 1: Desenvolver controles e metas para avaliacio do processo

Sdo as metas empresarias que estabelecem o desempenho minimo aceitavel para
uma pessoa que esteja realizando uma atividade. Um projeto de processo deve
estabelecer niveis maximos de desempenho, os quais devem ser redefinidos assim que
os funcionarios consigam ultrapassa-los. Caso isso acontega, devem ser estabelecidas
novas metas de desafio que incentivem os funcionarios a aumentarem os niveis de
desempenho. As metas de desafio sdo aquelas que procuram exceder as expectativas

dos clientes na busca pelo aperfeicoamento continuo.

Atividades 2: Estabelecer um sistema de medicées e feedback

Um sistema de medigdo serve para monitorar o desempenho do processo, das
atividades e dos departamentos correspondentes. Os pontos de medi¢do devem ser
estabelecidos proximos as atividades de maior impacto sobre a eficicia ¢ a eficiéncia

do processo.

Os clientes do processo, internos ou externos, também possuem a
responsabilidade de fornecer informacgdes que ajudem a avaliar o desempenho do
processo atraveés de um sistema de feedback. O autor sugere que os resultados
obtidos sejam entdo, registrados e apresentados através de um sistema de relatérios

que permita aos funcionarios avaliarem seu progresso.
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Atividades 3: Realizar auditorias periédicas no processo

E necessario que se estabele¢a um processo independente de auditoria de dados
para assegurar o cumprimento dos procedimentos responsaveis pelas informagdes

geradas aos sistemas de medicdo e feedback.

Atividades 4: Estabelecer um sistema de Custeio da Falta de Qualidade

(CFQ)

O CFQ ¢ 1til para mudar a visdo da geréncia e dos funcionarios a respeito de
erros. O custo da falta de qualidade é definido através da somatéria dos seguintes

custos:

e custo incorrido para ajudar o funcionario a realizar o trabalho corretamente

todas as vezes;
* custo para determinar se o produto ou servigo € aceitavel,

e custos incorridos pela empresa e pelo cliente pelo fato do produto ou do

servigo ndo atender as especificagdes e/ou as expectativas do cliente.

Fase V - Aperfeicoamento Continuo

O objetivo desta fase é implementar um proceséo de aperfeicoamento continuo,
garantindo que os resuitados obtidos pelo APE n#o se deteriorem com o tempo. Para
isso, o autor estabelece a necessidade de se formalizar um processo de
aperfeicoamento continuo, onde todos os aspectos-chave do processo sejam
constantemente gerenciados e melhorados sempre que possivel. O processo de

aperfeicoamento continuo deve consistir na aplicacdo continua das seguintes

atividades:
1. Homologar o processo.
2. Executar auditorias periddicas.

3. Definir e eliminar os problemas do processo.
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4. Avaliar o impacto das mudangas na empresa e nos clientes.
5. Fazer o benchmark (avaliagdo comparativa) do processo.

6. Dar treinamento avangado para a equipe.

Embora o aperfeigoamento continuo do processo seja importante, é preciso
ressaltar a questdo de se determinar qual o limite maximo de perfeigio possivel.
Pensando nisso, o autor propde que se estabelecam alguns niveis de qualificagdo para
0 processo, apresentado na Figura 4. Esses niveis representariam marcos ao longo do

caminho para mostrar o quanto se progrediu realmente.

‘Nivel |  Condigio ' : ‘Descrigiio
6 Desconhecido Condigéo do processo ndo foi determinada.
5 Entendido O projeto do processo estd entendido e o processo estd

operando de acordo com a documentaco.

4 Eficaz O processo ¢ medido sistematicamente, a agilizagio ¢é
iniciada e as expectativas do cliente final sio cumpridas.
3 Eficiente O processo ¢ agilizado e estad mais eficiente.
2 Isento de erros | O processo é altamente eficaz (isento de erros) e ¢ mais
eficiente.
1 Classe O processo atingiu o padrio internacional e continua a
internacional melhorar.

Figura 4. Niveis de qualificagdo do processo.

Um processo de qualificagdo de seis niveis pode constituir uma estrutura eficaz
e um guia para as atividades do APE. O aperfeicoamento do processo pode ser
realizado de forma gradual, buscando atingir um nivel de cada vez, promovendo

sistematicamente a assimilagiio dos conceitos e objetivos do APE pela organizacdo.
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5. PROPOSICAO DO METODO DE DESENVOLVIMENTO DE
PROCESSOS DE NEGOCIOS

Neste capitulo ¢ apresentado o Método de Desenvolvimento de Processos de
Negocios (MDNP) e a sua integragio & Metodologia de Integracio de Empresa
(MIE).

S.1. Elaboracio do Método de Desenvolvimento de Processos de Negécios

Os procedimentos realizados para a elaboragio do Método de Desenvolvimento

de Processos de Negocios sdo apresentados a seguir.

A. Anilise das principais atividades que compdem cada um dos métodos

apresentados, verificando a existéncia de aspectos comuns entre eles.

Como meio de facilitar a analise comparativa entre os métodos apresentados no
capitulo 4 deste trabalho, todas as atividades que os compdem foram representadas de
maneira resumida através de figuras ilustrativas (Anexo A). Em seguida, realizou-se
uma andlise de todas estas atividades com o objetivo de identificar aspectos comuns

entre as propostas particulares de cada um deles.

Procurou-se identificar inicialmente os principais aspectos genéricos em comum
e mais significativos para a realizagio dos métodos. Sendo assim, foram identificados

quatro aspectos principais representados através dos seguintes passos:
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¢ Passo 1: Defini¢iio do Projeto de Desenvolvimento de Processos - abrange
a identificagdo dos objetivos do projeto e dos processos que serdo desenvolvidos. A

composi¢do da equipe que ira realizar o projeto também ¢é definida neste passo.

¢ Passo 2: Preparacio para o Desenvolvimento dos Processos - abrange a
compreensdo e analise da situagdo atual dos processos que serdio desenvolvidos, com

a finalidade de fornecer fundamentos para a proposi¢iio dos novos processos.

¢ Passo 3: Desenvolvimento dos Processos - abrange a proposigio do novo

processo que atenda aos objetivos do projeto.

¢ Passo 4: Implanta¢io dos Novos Processos - abrange o planejamento da

implantagdo do novo processo e a preparagdo para a implanta¢do de um programa de

desenvolvimento constante.

B. Associaciio dos métodos apresentados aos passos estabelecidos.

A esses quatro passos foram associadas as atividades de cada um dos métodos
apresentados no capitulo 4 e que irdo contribuir para a obtengio do Método de
Desenvolvimento de Processos de Negocios a ser proposto. A figura que ilustra a

associagd@o das atividades dos métodos aos quatro passos, encontra-se no Anexo B

deste trabalho.

C. Elaboraciio do Método de Desenvolvimento de Processos de Negdcios.

O Metodo de Desenvolvimento de Processos de Negocios (MDPN) foi
elaborado a partir de um processo de analise e sintese das atividades associadas a cada
um dos passos estabelecidos. Esta analise permitiu a identificacio de fatores
fundamentais a realizagdo de um projeto de desenvolvimento de processos de

negocios, considerando tanto um aperfeigoamento gradual quanto uma mudanga mais

inovadora.
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Sendo assim, o Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios
proposto tem a finalidade de contemplar a obtencdo desses fatores a partir da

realizac@o das atividades que o compdem.

E importante salientar que o Método aqui proposto ndo defende uma seqiiéncia
rigida para a realizagdo das suas atividades. Isto deve-se, principaimente, a sua
proposta de ser um Método que possa atender a diferentes niveis de mudanca, e

portanto, com diferentes seqiiéncias de atividades.

O MDPN ¢ apresentado na figura 5, identificando a contribui¢iio de cada um

dos métodos estudados a definigdo das atividades propostas.

Na primeira coluna encontram-se as atividades do MDPN. A segunda coluna
representa cada um dos métodos considerados na definigio dessas atividades, sendo

subdividida em cinco colunas:
= Coluna H: método proposto por Michael Hammer e James Champy.
= Coluna D: método proposto por Thomas Davenport.
= Coluna M: método proposto por Morris & Brandon.
= Coluna R: método proposto por Rummler & Brache.
= Coluna J: método proposto por James Harrington.

O simbolo “e* identifica os métodos que contribuiram, de alguma forma, para a

defini¢do das atividades relacionadas na primeira coluna.
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L1. Estabelecer uma equipe inicial de projeto a nivel executivo

A proposta de se estabelecer uma equipe inicial de projeto a nivel executivo
tem a finalidade de garantir a viabilidade e o sucesso do projeto de mudanca
através da integracio dos objetivos globais da empresa, os quais sdo
efetivamente definidos por seus dirigentes. Esta equipe € responsdvel pela
defini¢do das diretrizes gerais do projeto de desenvolvimento. definindo os
processos que serdo focalizados ¢ a equipe que ird executar as atividades do
projeto em busca dos resultados desejados. O comprometimento da alta
administragdo é extremamente relevante ao sucesso do projeto.

Esta Equipe Executiva deve ser presidida pelo responsdvel da unidade
organizacional em questdo ¢ integrada por todos seus subordinados diretos,
Recomenda-se que a Equipe Executiva designe um Defensor do projeto.
pessoa responsavel por impulsionar as atividades do projeto. adequando os
esfor¢os do projeto as necessidades da organizacdo. O Defensor deve orientar
a Equipe Executiva sobre os principais conceitos de desenvolvimento
utilizados no projeto. O Defensor pode ser um funciondrio executivo da

empresa ou um consultor externo, com experiéncia no assunto.

1.2. Identificar o projeto de desenvolvimento de processos de negécios

Esta atividade tem a finalidade principal de definir quais 0s processos que
serdo focalizados pelo projeto de desenvolvimento. Para isso, existem alguns
fatores importantes que devem ser levados em consideragido para uma escolha

efetiva. As atividades a seguir contemplam a identificacdo desses fatores.

1.2.1. Identificar o motivo propulsor do projeto

Identificagdo do fator que motivou a realizacdo do projeto de
Desenvolvimento de Processos. Este fator, geralmente, corresponde a um
problema existente ou a uma oportunidade potencial de desenvolvimento que

tenha impacto sobre a estratégia da organizacio.

(continua...)

o
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Esses fatores podem ser identificados a partir de diversas fontes. por
exemplo:

+ Anilises continuas da propria equipe executiva:

- Idéias propostas pela forca de trabalho da empresa. por seus altos

executivos e até pelo conselho administrativo.

1.2.2. Definir os objetivos do projeto

Os objetivos do projeto sdo definidos considerando-se os seguintes aspectos: ofe

+ O motivo propulsor do projeto, problema ou oportunidade potencial de
desenvolvimento;

« O direcionamento estratégico da empresa:

+ As necessidades dos clientes.

Aos objetivos do projeto devem-se associar metas organizacionais especificas.

as quais irdo servir de base para a definicio das metas de desenvolvimento

dos processos que serdo focalizados no projeto.

1.2.3. Identificar as premissas organizacionais ao projeto

As premissas representam fatores estabelecidos pela empresa e que devem ser
respeitados pelo projeto. As premissas podem representar fatores restritivos
ao projeto (por exemplo, recursos humanos), oportunidades especificas (por
exemplo, avaliar a substitui¢do do sistema telefonico) ou expectativas (por

exemplo, todas as mudancas devem ser implementadas durante os proximos

doze meses).

1.2.4. Identificar o(s) processo(s) alvo do projeto

A partir das informaces obtidas nas atividades anteriores pode-se, entdo, [
definir o escopo do projeto. Inicialmente devem ser identificados os

principais processos responsaveis pela operacdo da empresa.

(continua...)
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(...continuacio)

O namero de processos € extremamente varidvel conforme a empresa. As

perguntas a seguir podem ajudar a definir quando e onde se iniciam os

Processos:

« Quando deve comecar e terminar o envolvimento dos clientes com o
processo?

» Onde comecam e terminam os subprocessos?

- Estd o processo totalmente embutido em outro processo?

» Sera provavel que resultem vantagens da combinagio do processo com

outros processos ou subprocessos?

Dentre os processos identificados. devem-se selecionar aqueles que serdo
focalizados pelo projeto. Para isto recomendam-se alguns fatores a serem
considerados na selecio:

» Considerar os processos com maior potencial para atender aos objetivos do
projeto.

- Avaliar a relevéncia estratégica de cada processo, isto ¢, determinar qual a
importéncia do processo para a execugdo da estratégia comercial da
empresa.

« Fazer julgamentos de alto nivel sobre as condi¢Ses reais de cada processo
para que se identifiquem os processos verdadeiramente problematicos e que
efetivamente necessitem de melhoria.

« Qualificar a cultura e a politica de cada processo, isto ¢, selecionar os
processos que possuam um patrocinador € que tenham uma evidente
necessidade empresarial de melhoria.

« Analisar a extensfio administravel do projeto. isto &, verificar se o alcance

do projeto € administravel.

A ordem de importincia destes fatores dependera da sistemdtica de selecdo

adotada (ver pagina 71).

Figura 5. Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios (continua...)
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1.3. Estabelecer a estrutura do projeto

Deve-se estabelecer um modelo formal para a execucdo do projeto.
possibilitando o gerenciamento dos recursos € dos prazos estabelecidos. Um
modelo basico deve conter as principais atividades a serem realizadas ao
longo do projeto. definindo os recursos necessirios € o cronograma de

execucio.

1.4. Estabelecer a Equipe de Projeto.

Esta atividade tem a finalidade de selecionar as pessoas que irdo efetivamente
realizar as atividades do projeto de desenvolvimento. Recomenda-se que a

organizacio das pessoas atenda basicamente a seguinte composicio:

- “Dono do Processo™: responsavel pelo gerenciamento da Equipe de Projeto. | @ [
Normalmente. o “Dono do Processo” serd a pessoa responsdvel pelo
gerenciamento ¢ controle efetivo do processo dentro de um programa de
aperfeicoamento continuo.

Recomenda-se que a pessoa escolhida para ser Dono do Processo atenda aos
seguintes Critérios:

« Sentimento de propriedade do processo;

- Poder de acfo sobre o processo:;

Habilidade de exercer lideranca;

» Possuir conhecimento do processo.

Primeiras atribui¢es sugeridas ao Lider:

» Definir os limites provisorios do processo, os limites inicial e final.

» Identificar as principais atividades que compdem o processo e as areas
organizacionais responsaveis por elas.

- Atualizar e/ou aumentar as premissas estabelecidas inicialmente pela
Equipe Executiva. Exemplo de itens tipicos de premissas:
= Necessidades de recursos humanos.
= Data de encerramento do projeto.
= Limitacfo-de bens de capital.

(continua...)
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= Limitagées de investimentos em equipamentos. ,
= Mudangas previsiveis nas expectativas do cliente.
= Areas do processo que ndo serdo alteradas.
= Servigos a serem prestados por dreas que ndo estdo diretamente
envolvidas no projeto.
= Tecnologias habilitadoras ja previamente definidas pela empresa.
» Selecionar os membros da Equipe de Projeto. que irfo efetivamente
trabalhar no desenvolvimento do processo.
Recomenda-se que o Dono do Processo realize entrevistas com todos os
gerentes dos departamentos envolvidos no processo, com a finalidade de
realizar um levantamento inicial da situagdo do processo e assegurar a
escolha das pessoas mais apropriadas a participarem do projeto.
- Facilitador: pessoa responsivel pelo planejamento e gerenciamento dos
aspectos operacionais do projeto.
- Condutor: assessor do “Dono do Processo” e da Equipe de Projeto, oo
responsdvel por liderar e capacitar os membros da equipe a utilizar os
instrumentos de desenvolvimento do processo. Pode ser um consultor externo
com conhecimento tedricos e praticos sobre as ferramentas utilizadas ou um
funcionario que possua um cargo regular que ndo faca parte do processo ¢
que adquira habilidades através de consultoria especializada.
O Defensor do projeto, integrante da Equipe Executiva, pode ser um forte
candidato a figura de Facilitador do projeto.
- Equipe de Projeto: responsavel pela realizagio das atividades de o000
desenvolvimento do processo. Geralmente esta equipe € composta por:
« Membros efetivos representantes das dreas envolvidas no processo e que o0
possuam experiéncia sobre atividades especificas do processo:
+ Membros temporarios representantes de clientes e fornecedores.
- Especialistas em algum aspecto do processo representantes de cada drea
envolvida e designados com o propésito de garantir o acesso dos membros
da equipe a qualquer informagfo necessiria ao desenvolvimento dos
Processos.

Figura 5. Método de Desenvolvimento de Processos de Negdcios (continua...)
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Caracteristicas recomendaveis 4 cada membro da Equipe de Projeto: ®
« Ser capaz de compreender o processo geral (além de sua funcio):
« Ser suficientemente criativo para visualizar um modo melhor de fazer as
coisas:
« Ter alto nivel de energia;
» Ser capaz de trabalhar com eficicia em ambiente de grupo de colegas:
« Estar disponivel para participar de reunides:
« Encarar a indicagdo para a equipe como um prémio.
Caberd ao Facilitador a preparagio de um treinamento para a Equipe de oo
Projeto. abrangendo o fundamento légico e os instrumentos de
desenvolvimento do processo.
L.3. Estabelecer um programa de informacio do projeto a organizagio
Todos os funciondrios da empresa afetados com o projeto devem ser
informados a respeito dos objetivos pretendidos. Esta comunicagdo ¢é
fundamental para que eles se sintam motivados a participar ¢ a cooperar.
evitando sentimentos de inseguranga por falta de conhecimento das reais
intengdes da empresa.
Para isso, sugere-se que seja implantada uma Campanha Educacional e de
Comunicagio ao longo de todo o periodo de realizacdo do projeto.
Inicialmente, esta campanha deve considerar os seguintes aspectos:
« Mostrar em que ponto se encontra a empresa € porque nio € possivel [
continuar nele;
+ Mostrar qual o ponto a ser alcancado pela empresa, isto é, no que a
empresa quer se tornar;
« Magnitude geral da mudanca; o
« Nivel de incerteza quanto aos resultados do projeto:
- Nivel de interferéncia necessario nas atividades e comportamentos
individuais:;
+ Duragdo prevista para realizagfo do projeto.
i
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1.6. Criar um arquivo de documentago do projeto

Recomenda-se que todas as informagdes obtidas ao longo do projeto sejam
devidamente documentadas em um arquivo especifico. Este arquivo deve ser
atualizado constantemente ao longo do projeto.

Além da criacdo deste arquivo pode-se também criar uma drea ou fungdo
organizacional que seja exclusivamente responsavel pelo gerenciamento das
informagdes do projeto. Esta drea serd responsavel pelo gerenciamento do
processo, dentro de um programa de desenvolvimento continuo a ser

estabelecido apds o término do projeto.

PASSO 2: Preparacio para o Desenvolvimento dos Processos

Métodos

2.1. Modelar o processo atnal

Esta atividade tem a finalidade de identificar os elementos que compdem o
fluxo de trabalho do processo atual.

O fluxo de trabalho do processo é composto por um conjunto de atividades
realizadas para a obtengdo do resultado final do processo. Essas atividades,

por sua vez, sio realizadas através de procedimentos e de recursos

especificos.

O modelagem do processo atual oferece beneficios importantes, por exemplo:

« Permite que a Equipe de Projeto desenvolva um mesmo nivel de
conhecimento sobre o processo. facilitando a andlise conjunta.

« Contribui para o planejamento da transicio do processo atual para o novo
processo.

« Permite a identificagdo de problemas existentes no processo atual, evitando
sua repeticdo no novo processo.

» Proporciona uma medida de referéncia para a avaliacdo dos resultados

obtidos pelo projeto.

- Favorece a visdo holistica do processo, possibilitando uma visfo integrada
com clara defini¢do da participagdo dos agentes do processo.

« Permite a identificacfo de pontos de controle atuais,

Figura 5. Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios (continua...)
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Com a finalidade de facilitar a compreensio e analise do processo.
recomenda-se que o fluxo de trabalho do processo. suas atividades e
informacdes asssociadas, sejam documentadas através de um modelo grafico
de representagdo. Este modelo geralmente utiliza simbolos graficos
especificos para a representacio dos elementos que comp&em o processo.

As atividades seguintes contemplam a identificacio das informagdes

necessdrias & elaboragdo do Modelo do Processo Atual.

2.1.1. Identificar o fluxo de atividades do processo

A seqiéncia das atividades que compdem o processo. identificada
inicialmente pelo Lider (atividade 1.4). deve ser reavaliada e refinada pela
Equipe de Projeto.

Deve-se identificar os procedimentos utilizados para a execugiio de cada
atividade e a drea organizacional responsavel por elas.

O fluxo de informagdes e materiais que fluem entre elas deve ser identificado.

associando-se as saidas de uma atividade as entradas de outras.

2.1.2. Identificar os limites do processo

Os limites provisorios definidos anteriormente pelo Lider ou “Dono do
Processo” (atividade 1.4), devem ser reavaliados €, Se necessdario, atualizados
pela Equipe de Projeto a partir da atualizagio do fluxo de atividades do
processo.

Os limites devem estabelecer fatores como: o que esta incluido no processo, o
que estd excluido, quais sdo as saidas ¢ entradas do processo, quais
departamentos estio envolvidos no processo.

Também deve-se identificar com quais outros processos ele se integra, isto
pode ser feito identificando-se quem sdo os fornecedores das entradas ¢ os
clientes das saidas do processo.

Os fornecedores sio geralmente outros processos ou departamentos e, as
vezes, fornecedores externos. Os clientes do processo podem ser de dentro da

organizagio (internos) e/ou de fora da organizagio (externos).

Figura 5. Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios (continua...)
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2.1.3. Identificar os fatores organizacionais e tecnolégicos associados ao

processo

O fluxo de trabalho do processo depende de fatores organizacionais e
tecnologicos que suportam e orientam a realizacio das suas atividades, como
por exemplo: normas e politicas organizacionais, tecnologias de informagio,

sistemas computadorizados.

2.2. Estabelecer medidas de desempenho ao processo

Deve-se estabelecer quais as medidas ou varidveis de desempenho mais

apropriadas para a avaliagio do processo. Essas medidas devem ser

estabelecidas de forma a atender as expectativas e as necessidades de

controle, tanto da empresa quanto dos clientes do processo.

As medidas proporcionam os seguintes beneficios:

« Contribui para a identificagdo das atividades com problemas;

+ Fornece um conjunto de dados necessdrios para a tomada de decisdes
fundamentadas;

+ Constitui a base para o estabelecimento de metas de desenvolvimento e
para avaliagdo dos resultados.

Existem diversos tipos de medidas de desempenho possiveis. Normalmente,

as medidas relacionam-se as trés caracteristicas fundamentais do processo:

eficicia. eficiéncia e adaptabilidade (ver pagina 76 ).

Essas medidas baseiam-se, essencialmente, nos dados de custo, tempo e

valor associados ao processo. Sendo assim, conforme o tipo das medidas

estabelecidas, esses dados deverdo ser identificados para cada atividade do

processo.

As medidas estabelecidas, e associadas aos pontos especificos do fluxo de

trabalho do processo, devem ser representadas no Modelo do Processo.

o
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2.3. Analisar o fluxo de trabalho do processo atual

A analise do fluxo de trabalho do processo atual tem a finalidade de buscar
informagdes que possam orientar a proposicio de agdes de desenvolvimento
a0 processo. que sejam efetivas e bem fundamentadas.

Esta analise pode ser realizada através de duas formas:

» Verificando as informacdes relacionadas ao fluxo de trabalho do processo. [ ]
Esta verificagdo pode ser realizada através do acompanhamento pessoal do
fluxo documentado.

+ Avaliando o desempenho real do processo através das medidas de o
desempenho estabelecidas.

Esta andlise pode auxiliar nos seguintes aspectos: I

« Identificacdo de diferencas na execugdo dos procedimentos documentados:

» Identificagdo de criticas ao processo atual.

» Identificagdo de oportunidades de desenvolvimento. por exemplo: erros e
retrabalhos, alto custo, qualidade deficiente; grandes atrasos. acumulo de
servico, entradas ou saidas faltantes, redundantes ou ildgicas presentes no
processo.

« Identificacdo de oportunidades de obtengdo de melhorias a curto prazo.

» Identificar problemas relacionados aos fatores estruturais e funcionais, que

requerem solucio mais inovadora.

2.4. Identificar as causas reiacionédasaos problemas

Qualquer acdo de desenvolvimento que busque solucionar efetivamenteros _ o0
problemas identificados deve ser orientada ao combate das causas dos
mesmos. Sendo assim, € preciso rastrear os problemas ao longo do fluxo de
trabalho do processo com o propésito de descobrir o fator que lhe deu origem.
As causas s3o geralmente de ordem funcional ou operacional. As causas de
ordem funcional podem exigir algumas mudancas na forma de trabalho do
processo em busca dos resultados desejados. baseando-se portanto, em
solucGes alternativas mais inovadoras. Ja as causas operacionais costumam
ser solucioandas através de agdes de desenvolvimento baseadas na

otimizacao das atividades do processo.

Figura 5. Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios (continua...)
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2.5. Identificar os fatores habilitadores e limitadores ao desenvolvimento

do processo

A anélise do processo ndo deve ser focalizada somente nas atividades que o
compden. aspectos organizacionais, tecnolégicos e humanos associados a0
processo também devem ser considerados.

A anilise desses aspectos tem duas finalidades:

« Identificar possiveis oportunidades de desenvolvimento através da
utilizagdo de recursos ja existentes, como sistemas computacionais. Esses
recursos correspondem aos fatores habilitadores ao desenvolvimento do
processo.

» Identificar a possivel existéncia de aspectos que podem prejudicar ou
restringir o grau de desenvolvimento do processo como normas ¢ politicas
organizacionais.

A identificacdo desses aspectos habilitadores e restritivos devem orientar o

desenvolvimento do processo.

2.6. Identificar as premissas do processo

As premissas correspondem aos fatores habilitadores/limitadores do processo
atual que deverdo ser respeitados e mantidos no novo processo. Esses fatores

iro orientar o desenvolvimento do processo, influenciando na escolha da

alternativa adequada as condicdes impostas.

2.7. Definir os ob jetivos de. desénvolvimento do j)rocesso

Os objetivos do projeto que foram definidos anteriormente baseiam-se em
necessidades e expectativas da empresa e dos clientes, identificadas em um
nivel mais global. No entanto, é preciso que se definam quais os objetivos
diretamente relacionados ao desenvolvimento do processo em questdo, que
quando alcangados irdo contribuir para os objetivos maiores do projeto.

Os objetivos devem incluir a meta geral do processo, tipo especifico de

methoria descjada, e as metas numéricas associadas.

(continua...)
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(...continuacdo)

Esses objetivos devem ser definidos levando-se em consideragio os seguintes
aspectos:

» As estratégias empresariais existentes para o norteio de processos:

+ A opinido dos clientes do processo utilizadas como fonte de idéias sobre

objetivos de desempenho do processo:

Realizacio de benchmarking para identificacdo de objetivos inovadores
para o processo;

« Os resultados obtidos através da andlise do processo.

2.8. Estabelecer a agio de desenvolvimento mais apropriada ao processo

Este Método considera a existéncia de dois tipos de agbes. Aperfeicoamento
de Processos e Inovagio de Processos. Essas acles de desenvolvimento de
processos se diferenciam fundamentalmente quanto 4 forma de obtencdo do

novo Processo.

* A aclio de Aperfeicoamento de Processos busca o desenvolvimento do
processo atual a partir da otimizagio do fluxo de trabalho do processo atual,
sem que sejam necessarias grandes alteracdes nas fungdes e estruturas ja
existentes. Esta agdo trabalha na revisio ¢ otimizagdo dos procedimentos de
execucdo de cada atividade que compdem o Modelo do Processo Atual. As
solugGes propostas baseiam-se, principalmente, em mudangas operacionais

realizadas no processo atual.

« A Aclio de Inovagio de Processos baseia-se fundamentalmente no
desenvolvimento do processo a partir da proposi¢dio de um novo processo,
novo fluxo de atividades, procedimentos e recursos associados. Esta acio
busca novas formas de se realizar o processo independente das operagdes ja
existentes, ao contrario da Acdio de Aperfeicoamento.

A inovagdo de processos envolve geralmente a reformulagio de aspectos
macro funcionais e estruturais, e nio apenas de aspectos operacionais
associados ao processo. O foco principal desta acdo ¢ o fluxo de trabalho do

processo como um todo.

(continua...)
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A aclo mais adequada ¢ aquela que poderd ser efetivamente implantada
trazendo resultados positivos e coerentes com as intengdes da empresa.

Entre os diversos fatores que podem influenciar na escolha da acdo de
desenvolvimento mais apropriada. destacam-se: as premissas organizacionais
(atividade 1.2.3), as premissas do processo (atividade 2.6) e os objetivos

(atividade 2.7) de desenvolvimento do processo.

2.9. Atualizar o arquivo de documentagio do processo

Atualizacio das informagdes do arquivo do processo.
Documentos a arquivar:

» Modelo do Processo Atual;

» Medidas de Desempenho:

» Relagdo dos problemas identificados e suas causas;
» Premissas do processo;

» Objetivos de desenvolvimento do processo.

PASSO 3: Desenvolvimento dos Processos

Métodos

D

M

R

3.1. Definir o nevo processo

O novo processo serd obﬁdo atraves da agdo de desenvolvimento do processo
estabelecida, Aperfeicoamento de Processo ou Inovacio de Processo
(atividade 2.8).

Ambas as acdes baseiam-se na proposigio de solugdes que atendam aos
objetivos de desenvolvimento estabelecidos, porém de maneiras diferenciadas,
Enquanto o Aperfeicoamento obtém o processo ideal a partir da otimizacio
do processo atual. a Inovagio ja parte da proposi¢io de um processo ideal

independente da situacdo atual.

(continua...)

Figura 5. Método de Desenvolvimento de Processos de Negdcios (continua...)
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(...continuacio)

PASSO 3: Desenvolvimento dos Processos Métodos
HIDIM{R|J

(...continuacio)

As solugGes propostas pelas aces de desenvolvimento deverdo atender aos
objetivos do processo. sendo orientadas por fatores como: as premissas
organizacionais (Atividade 1.2.3), as premissas do processo (atividade 2.6) e
os fatores habilitadores ao desenvolvimento do processo {atividade 2.5.).

As alternativas de possiveis solugdes sdo obtidas normalmente através de
discussdes sobre sugestdes dos membros da Equipe de Projeto. A técnica de
benchmarking pode ser utilizada pela Equipe de Projeto como fonte de idéias

para o desenvolvimento do processo.

Todas as informagdes associadas ao novo processo devem ser representadas o000
graficamente conforme o padrio utilizado para o Modelo do Processo Atual.
As atividades seguintes contemplam a identificacdo das informagdes

necessdrias a elaboragido do Modelo do Novo Processo.

3.1.1. Otimizar o fluxo de trabalho do processo atual

Esta atividade orienta-se, especialmente, para a acdio de Aperfeicoamento do
Processo através da implantagio de melhorias constantes e graduais no
processo atual. O foco principal desta otimizagio sdo as atividades

individuais que compdem o processo.

Existem mmitas técnicas especificas direcionadas ao aperfeicoamento do ®
processo dentro deste contexto. Entre as mais utilizadas destacam-se (ver
pagina 81):

« Eliminag¢fo da burocracia.

Eliminagdo da duplicidade.

» Avaliagdo do valor agregado.

« Simplificagio.

« Redugfo do tempo de ciclo do processo.
» Tornando o processo a prova de erros.

+ Atualizagfo do equipamento.

 Padronizacio.

(continua...)

Figura 5. Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios (continua...)
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(...continuagio)

PASSO 3: Desenvolvimento dos Processos

Métodos

DM

R

(...continuacio)

Essas técnicas podem resultar em inumeras mudangas no processo atual.
podendo chegar a um resultado inovador em relagfio ao processo atual. Porém
esse resultado inovador diferencia-se de uma proposicio obtida através da
Agdo de Inovagio devido, principalmente. ao seu cardcter corretivo e
incremental. Neste caso, a inovagdo pode ser vista como uma conseqiiéncia do

desenvolvimento € ndo um fim em si mesma.

3.1.2. Definir um novo fluxo de trabalho ao processo atual

Esta atividade orienta-se especialmente a Acdo de Inovacgdo através da
defini¢io de um novo fluxo de trabalho ao processo atual.

A defini¢do de um novo fluxo de trabalho corresponde a proposicio de uma
nova forma de alcancar os resultados desejados através da cria¢do de um novo

fluxo de atividades.

3.2. Estabelecer os procedimentos ¢ os recursos associados 20 novo

processo

- Definir os procedimentos para a execugdo das atividades do novo processo.

- Definir os requisitos de composi¢do dos recursos humanos que executario as
atividades do novo processo, em termos do volume de trabalho e das
habilidades requeridas.

- Definir os recursos tecnologicos que deverdo apoiar a execucdo das

atividades do novo processo, facilitando a obtengdo dos resultados desejados.

3.3. Estabelecer uma orientagio quanto a estrutura funcional necessiria

20 processo ideal -

Testar estruturas organizacionais alternativas que apoiem o processo ideal,
determinando se faz mais sentido colocar fungdes organizacionais
semelhantes em uma mesma 4rea organizacional ou deixa-las separadas.

Os resultados desta atividade servem de suporte a um possivel redesenho

organizacional.

Figura 5. Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios (continua...)
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(...continuagio)

comparando as necessidades de controle do novo processo em relacio ao
processo atual.

Associar as novas medidas aos pontos especificos ao longd do fluxo de
trabalho do novo processo. demnominando-os de pontos de controle de

desempenho.

PASSO 3: Desenvolvimento dos Processos Métodos
D{M|R|J

3.4. Estabelecer pontos de controle de desempenho a0 processo ideal

Reavaliar as medidas de desempenho cstabelecidas (atividade 2.2) ®

~3.5. Estabelecer as premissas.do novo processo.

O novo processo obtido a partir da acdo de desenvolvimento aplicada ao
processo atual. geralmente possui algumas premissas de funcionalidade.
Essas premissas correspondem aos fatores essencias a operacionalizaciio
efetiva do novo processo.

Exemplos de premissas:

+ Criacdo de novas normas e poh’ticas associadas ao processo.

« Utilizacdo de tecnologias especificas de apoio ao processo.

+ Necessidade de treinamento/educagdo dos recursos humanos.

- Alteracdio na estrutura organizacional.

« Formulagdo de procedimentos operacionais.

O grau de radicalidade das premissas varia conforme a acido de
desenvolvimento utilizada. Processos resultantes da Ac¢lo de Inovagdo
possuem, geralmente, premissas mais radicais em relagio aos processos

obtidos através da Acdo de Aperfeicoamento.

°3.6. Analisar a consisténcia do novo processo.

novo processo.

O novo processo deve ser avaliado quanto a possibilidade de execucio, risco e

vantagens em relago ao processo atual. Para isso deve-se avaliar:

(continua...)

Elaborar o prot6tipo do novo processo para simular e testar a opera¢do do

Figura 5. Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios (continua...)
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(...continuacio)
PASSO 3: Desenvolvimento dos Processos Métodos
DIM|RI|J
(...continuagdo) o 0

Os dados quantitativos (métricas) associados ao processo. determinando as
quantidades de melhorias esperadas.

Os custos € os beneficios (tangiveis e intangiveis) do novo processo com
base nos objetivos do projeto.

A validagdo de alto nivel, questionando se a mudanca faz sentido na
organizacdo e estd orientada com sucesso para os objetivos do projeto.

A viabilidade das premissas de funcionamento do novo processo,
verificando o quanto a empresa estd disposta a aceita-las.

Se alguma fungdo organizacional foi assimilada ou suprimida no novo
processo, analisando seu impacto sobre outros processos.

O impacto das mudangas no fluxo de trabalho das operagdes
departamentais. Avaliar a necessidade de otimizacio ou redefini¢do do
fluxo de trabalho de cada departamento afetado pelas mudancas no fluxo
global do processo.

O impacto das mudangas na estrutura organizacional da empresa. Avaliar a
viabilidade da reformulacio da atual estrutura organizacional buscando

atender as necessidades do novo processo.

:3.7. Obter a aprovacao do novo processo

Apresentar 0 pl'OjetO do novo processo 4 Equipe Executiva com a ﬁnahdade
de obter a aprovagdo para a implantacdo do mesmo.

A documentagdo do projeto deve abranger:

Modelo do Novo Processo;
Premissas do novo processo;

Resultados da analise de consisténcia.

§3 8 Atuahzar a area de documentag:ao do projeto

Atuahzacao das mformac;oes do arqulvo do processo.

Documentos a arquivar:

+ Modelo do Novo Processo;

(continua...)

Figura 5. Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios (continua...)
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(...continuagdo)

contemplar as agdes necessarias a elaboracio do novo ambiente operacional e

a mudanca efetiva, estabelecendo o papel das pessoas envolvidas e suas

tarefas.

Atividades a considerar:

« Tragar as agdes principais.

» Definir as tarefas necessarias para a conclusio do desenvolvimento da nova
operagdo e de seu'suporte.

« Definir as tarefas relacionadas a passagem da operacio atual para a nova.

« Determinar os recursos necessarios para que cada tarefa seja realizada.

- Estabelecer a equipe de implantacio.

PASSO 3: Desenvolvimento dos Processos Métodos
DIM|R|J
(...continuagio)
+ Premissas do novo processo:
» Resultados da andlise de consisténcia.
PASSO 4: Implantacio dos Novos Processos Métodos
DI IMIR|J
4.1. Definir o plano de implantagio do novo processo.
Desenvolver uma estratégia de migragdo do processo atual para o processo ®
ideal.
Exemplos a considerar:
« introducdo por fases ou niveis de qualificagdo, contempla a implantacdo
gradual do novo processo;
» criacdo de uma unidade-piloto:
« criagdo de uma unidade de negécios nova.
'Elaborar o plano de implantagio do novo processo. Este plano deve o

4. 2 Preparacao para 0 desenvolwmento contmuo

Atuahzar todas as mformag:oes de ap010 a55001adas a0 projeto.

Aspectos a considerar:

(continua...)

Figura 5. Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios (continua...)
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(...continua¢do)

PASSO 4: Implanta¢io dos Novos Processos Métodos

(...continuacio) ®

« Documentar o contexto da mudanga para as equipes ¢ esforcos de mudanca
futuros (preparar para o aperfeicoamento continuo).

» Utilizar as informacGes sobre quem. o que. quando, onde. como e por queé.
com a finalidade de explicar porque a mudanca foi feita e descrever todas
as decisGes relativas ao projeto.

« Criar nova linha de referéncia para o novo processo (modelos e

informagdes originais do projeto).

« Criar uma funcfo de arquivo sob responsabilidade da Equipe do Projeto. ®

Estabelecer um sistema de gerenciamento de desempenho do novo processo o0

com base nas medidas de desempenho estabelecidas (atividade 3.4).

Figura 5. Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios.

5.1.1. Recursos necessarios 3 um projeto de desenvolvimento de processos

de negocios

Os recursos necessarios a realizagio de um projeto de desenvolvimento de
processos de negocios dividem-se em: recursos humanos, técnicas gerenciais,

ferramentas manuais e computacionais de apoio a execugdo das atividades pertinentes

ao método utilizado.

Os recursos humanos sio as pessoas que efetivamente trabalham no projeto,
devendo ser cuidadosamente selecionadas e treinadas. As técnicas gerenciais sdo
utilizadas para apoiar as atividades do método. Entre as inameras técnicas disponiveis,
destacam-se: gerenciamento de processos, formagdo de equipe, modelagem de

processos, contabilidade de custos baseados em atividades, benchmarking, entre

o

outras.

Segundo MANGANELLI & KLEIN (1995), a selegdo das ferramentas para um

projeto de desenvolvimento de processos de negocios pode abranger desde a escolha
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de lapis e papel até grandes conjuntos integrados de ferramentas computacionais. No
entanto, segundo eles, as ferramentas devem satisfazer algumas exigéncias basicas

como:
serem utilizaveis pelo pessoal da empresa;
gerarem retorno sobre o investimento;

aumentarem a clareza da visio;

NN

reforgarem a consisténcia do projeto;

v proporcionarem o aperfeigoamento top-down das metas da empresa para os

sistemas de trabalho.

Segundo MANGANELLI & KLEIN (1995), as ferramentas fundamentais para
a realiza¢do de um projeto de desenvolvimento de processos de negdcios podem ser

categorizadas em cinco tipos, apresentados na figura 6.

- Tipos'de Ferramentas - © i Descrigior -

Gerenciamento de Processos Planejamento, defini¢do de cronogramas,

orcamentos, relatorios e acompanhamento de

projetos.

Coordenacdo . Distribuicdo de planos e comunicagiio de detalhes

atualizados dos planos.

Modelagem Elaboracio de um modelo, para a compreensio da

estrutura ¢ do funcionamento

Anadlise de Processos de Negocios Reducio sistematica do processo as suas partes € as

interagdes entre elas.

Analise e Projeto de Recursos Humanos | Analise, projeto e definigio da parte humana do

processo.

Desenvolvimento de Sistemas Transformagdo da andlise em um processo de

negocios automatizado.

Figura 6. Tipos de ferramentas de suporte ao desenvolvimento de processos
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A figura 7 indica quais desses tipos de ferramentas que podem apoiar a

realizacdo do Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios.

Passos do Método Tipos de Ferramentas

PASSO 1: Identificacdo + Gerenciamento de Projetos

» Coordenacio de Projetos

PASSO 2: Preparaciio « Modelagem

« Andlise de Processos de Negdcios

« Andlise ¢ Projeto de Recursos
humanos

+ Gerenciamento de Projetos

« Coordenagdo de Projetos

PASSO 3: Desenvolvimento » Modelagem de Processo
« Gerenciamento de Projetos

« Coordenacdo de Projetos

PASSO 4: Implantagiio - Desenvolvimento de Sistemas
» Gerenciamento de Projetos

« Coordenagdo de Projetos

Figura 7. Tipos de ferramentas utilizadas pelo Método de

Desenvolvimento de Processos de Negdcios.

Os cinco métodos apresentados na revisdo bibliografica fazem uso de diversos
tipos de ferramentas de apoio as suas atividades. Algumas dessas ferramentas foram

desenvolvidas exclusivamente para o método em questdo, conforme mostra a figura 8.



Proposi¢do do Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios 111

Método Ferramenta proposta Categoria associada
MORRIS & | « Mapa de Atividades Processuais » Modelagem
BRANDON | » Diagrama Relacional » Analise de Processos de Negdcios
« Analise ¢ Projeto de Recursos
Humanos
RUMMLER | « Mapa de Processos » Modelagem
& BRACHE | « Mapa de Relacionamento + Andlise de Processos de Negocios

» Matriz de Papel/Responsabilidade « Analise ¢ Projeto de Recursos

Humanos

Figura 8. Ferramentas de modelagem e analise de processos de negécios.

Um projeto de desenvolvimento de processos de negdcios utiliza-se de inameras
ferramentas, cada uma com sua especialidade. A escolha da ferramenta mais
apropriada as atividades do projeto é muito importante, porém também € preciso estar
atento ao grau de integracdo entre as ferramentas selecionadas. Neste caso, entenda-
se “integrar” por usar a saida de uma ferramenta como entrada de outra, por exemplo,
utilizar a saida da ferramenta de Modelagem como entrada da ferramenta de

Desenvolvimento de Sistemas (MANGANELLI & KLEIN, 1995).

3.2. Integraciio do Método de Desenvolvimento de Processos de Negdcios a

Metodologia de Integracio de Empresa

De acordo com o objetivo principal deste trabalho o Método de
Desenvolvimento de Processos de Negocios (MDPN), apresentado no item 5.1, deve

ser integrado & Metodologia de Integragdo de Empresa (MIE), conforme mostra a

figura 9.
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PASSO 1. Definicdo do Projeto de
Desenvolvimento de Processos

PASSO 2. Preparagdo para o Desenvolvimento
dos Processos

PASSO 3. Desenvolvimento dos Processos

PASSO 4. Implantagido dos Novos Processos

Figura 9. Integragdo do Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios a

Metodologia de Integracdo de Empresa.

O Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios contribui
essencialmente para a fase de Desenvolvimento de Processos de Negocios pertencente
a etapa Integragdo de Processos da primeira dimensio da MIE, a Dimensdo dos

Métodos de Intervengao.

Os principais pontos de integragdo entre 0o MDPN e a MIE sdo estabelecidos a
partir da identificagdo das entradas (inputs) da MIE para o Método, e das saidas ou

resultados gerados (outputs) do Método para a MIE.

5.2.1. Inputs da Metodologia de Integracio de Empresa para o Método de

Desenvolvimento de Processos de Negdcios

Os principais inputs ao Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios
sao fornecidos pela etapa de Integracdo de Objetivos da MIE. As trés fases que

compdem esta primeira etapa fornecem inputs para o0 Método.
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As fases de Definicdo de Estratégias e de Diagnostico da Situagdo Atual

fornecem os seguintes /mputs para 0 MDNP:

1. Objetivos globais da empresa - gerado na fase de Defini¢do de Estratégias,

servem de /nput a definigdo dos objetivos do projeto (atividade 1.2.2).

2. Oportunidades de Melhorias - gerado na fase de Diagnostico da Situacdio
Atual. Essas oportunidades podem surgir tanto da identificagio de aspectos
organizacionais e/ou operacionais com potencial para serem melhorados através, por
exemplo, do uso de novas tecnologias ou novas formas de trabalho, quanto da
identificacdo de problemas que quando solucionados poderio melhorar o
desempenho global da empresa. Serve de input a definigio do motivo propulsor da

mudanga (atividade 1.2.1).

~

3. Premissas Organizacionais - gerado tanto pela fase de Diagndstico da
Situagdo Atual quanto pela fase de Definigio de Estratégias, serve de input a

identificagdo das premissas organizacionais estabelecidas ao projeto (atividade 1.2.3).

4. Obstaculos ao Projeto - gerado na fase de Diagnéstico da Situagdo Atual,
referem-se aos aspectos organizacionais de ordem estrutural, politica e/ou cultural
que podem prejudicar o desenvolvimento do MDNP, por exemplo: estrutura
organizacional rigida e altamente hierarquizada, recursos financeiros restritos, normas
e politicas organizacionais imutaveis, funcionarios desmotivados, entre outros.

Servem de input a identificagdo de fatores limitantes ao desenvolvimento do processo
(atividade 2.5). |

Em alguns casos, a defini¢io dos processos a serem desenvolvidos (atividade
1.2.4) bem como a definigdo do tipo da agdo de desenvolvimento de processos de
negocios a ser utilizada (atividade 2.8) pelo MDPN, podem ser realizadas
diretamente pela fase de Defini¢do de Ag¢des de Integragio da MIE, a partir de

diretrizes organizacionais pré-estabelecidas.

Esta flexibilidade na sequéncia de decisdes ou de atividades advém da
caracteristica da MIE de ser um metodologia flexivel e adaptavel as mais diversas
situagBes e necessidades das empresas. O mesmo pode-se dizer do Método de

Desenvolvimento de Processos de Negécios em questdo. Na verdade, tanto a MIE
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quanto o0 MDPN atuam como diretrizes metodologicas, funcionando como check-lists

para a condugd@o do processo de mudanga da empresa.

5.2.2. Qutputs do Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios

para a Metodologia de Integracio de Empresa

Da mesma forma que o Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios
recebe inputs das fases que compdem a etapa de Integragdo de Objetivos da MIE,
seus outputs ou resultados gerados também servirdo de inputs para outras fases da

MIE. Entre os principais outputs tém-se:

1. Modelo do Novo Processo, representado pelo fluxo das atividades
necessarias a obten¢do dos resultados do novo processo. Este fluxo de atividades
pode ser representado graficamente através da elaboragdo de fluxogramas, usando

simbolos simples, linhas e palavras, por exemplo (HARRINGTON, 1993):

Retangulo: representa a realizagdo de uma atividade. E utilizado para mostrar
uma atividade de qualquer natureza, desde o perfuramento de uma pega até o
processamento de dados em um computador. Normalmente, inscreve-se no retangulo

uma curta descrigdo da atividade realizada.

Seta: representa o sentido e a seqiéncia das fases do processo. A seta ¢

utilizada para indicar 0 movimento de um simbolo a outro.

Losango: representa um ponto do processo em que uma decisdo deve ser
tomada. Por exemplo: “Se o pedido de compra estiver correto, ele sera liberado. Se

estiver incorreto, sera devolvido para corregdo.”

Circulo grande: representa uma interrupgdo no fluxo do processo para que seja

realizada uma avaliagio do desempenho ou da qualidade de uma saida gerada.

Retdngulo com fundo ondulado: representa um documento impresso. Este

simbolo ¢ utilizado para mostrar quando a saida de uma atividade inclui informacgdes

registradas em papel (por exemplo, relatério escrito, cartas, listagens de computador).

2. Procedimentos e Normas do Novo Processo, correspondem as diretrizes para

a realizagio das atividades do novo processo. Os procedimentos e as normas
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representam os detalhes de execugdo das atividades do processo e, quando
devidamente documentados, servem como referéncia fundamental ao controle do
processo. Esses procedimentos e essas normas sio documentados juntamente com o
Modelo do Processo, correspondendo a descricdo de cada uma das atividades

representadas no fluxograma.

3. Recursos Humanos do Novo Processo, correspondem aos recursos humanos
necessarios a operagdo do novo processo, representados pela quantidade de
funcionarios e pelas qualificagdes necessarias. Os recursos humanos associados ao
processo, podem ser documentados juntamente com o modelo do processo, através

da identificagdo dos responsaveis por cada uma das atividades representadas no

fluxograma.

4. Tecnologias Habilitadoras do Novo Processo, correspondem as tecnologias
que poderdo facilitar ou viabilizar a operagdo do novo processo. Segundo
MANGANELLI & KLEIN (1995), as principais aplica¢cdes de tecnologias ao

desenvolvimento do processo destinam-se a:
v Informar: por exemplo, telemetria, acesso on-line.

v Fabricar: por exemplo, projeto auxiliado por computador, robética,

fabricac@o integrada por computador.

v Interface humana: por exemplo, graficos, video, reconhecimento/ resposta

da voz.
v Comunicar: por exemplo, comunicagio de dados, telefonia, redes.
v' Analisar: por exemplo, simulagdes, planilhas.

v’ Proporcionar mobilidade: por exemplo, telefone celular, computadores

portateis.

v Compartilhar dominio técnico: por exemplo, sistemas especialistas

baseados em conhecimentos.

v Compartilhar informagGes: por exemplo, bancos de dados, servigos de

informagdes externos e redes.
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As tecnologias associadas ao processo, podem ser documentadas juntamente
com o Modelo do Processo, através da identificagdo dos recursos tecnologicos

associados a cada uma das atividades do fluxo de trabalho do processo.

5. Pontos de Controle do Novo Processo, representam os pontos estabelecidos
ao longo do fluxo do processo onde sio estabelecidas medidas de avaliagio de
desempenho do processo. O fato desses pontos serem distribuidos ao longo de todo o
processo e ndo apenas no final deste, facilita a correqdo imediata de possiveis desvios
que venham acontecer, evitando o acumulo de erros e de retrabalhos desnecessarios.
Os pontos de controle do novo processo podem ser documentados no modelo do

novo processo, sendo representados no fluxograma pelo simbolo apropriado, neste

caso o Circulo Grande.

6. Premissas Operacionais do Novo Processo, correspondem as condicdes de
funcionamento do processo, por exemplo: mudangas de politicas e/ou normas
organizacionais, novo sistema de remuneracio, alteracdes na estrutura organizacional,
necessidade de treinamento e educagio aos funcionarios, atualizacio de

equipamentos, entre outras. Essas premissas devem constar na Documentacio

Atualizada do Projeto.

Cada um dos outputs da fase de Desenvolvimento de Processos de Negdcios
relacionados acima deverdo contribuir para diversas fases da MIE pertencentes tanto
a etapa de Integragdo de Processos (fases de Gerenciamento de Custos, Selegdo de
Solugdes e Desenvolvimento de SolugBes) quanto a etapa de Operacionalizagio

(Implantagdo de Processos e Melhoria Continua), conforme mostra a figura 10.
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Figura 10. Associagdo dos outputs do Método de Desenvolvimento de Processos de

Negocios as fases da Metodologia de Integragio de Empresa.

A fase de Gerenciamento de Custos baseia-se fundamentalmente no custeio das
atividades que compdem os processos da empresa. Sendo assim, o Modelo do
Processo Atual e os Recursos Humanos associados ao processo podem servir de base
para a aplicacdo dos conceitos de ABC (Activity Based Costing) considerados nesta
fase. Além disso, os Procedimentos e Normas e as Tecnologias Habilitadoras,
associadas a0 novo processo também podem ser informagdes iteis para a defini¢o

dos custos totais das atividades identificadas no Modelo do Novo Processo.

A fase de Certificagdo da Qualidade fundamenta-se na documentagdo
padronizada da operagdo global da empresa, e consequentemente de todos os seus
processos. Sendo assim, as informagdes associadas ao novo processo geradas a partir
das atividades do MDPN e devidamente registradas, servem como referéncia
elaboragdo da documentacio requerida. O Modelo do Processo, os Procedimentos e

Normas e os Pontos de Controle sdo informagdes basicas a esta fase.
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A fases de Selegdo de Solugdes tem a finalidade de identificar solugdes
tecnologicas especificas que possam ser utilizadas na operagdo do novo processo.
Essas solugdes correspondem aos sistemas comerciais existentes no mercado
associados as Tecnologias Habilitadoras identificadas para o Novo Processo. Sendo

assim, as Tecnologias Habilitadoras servem como inputs diretos 4 esta fase.

Essas tecnologias, por sua vez, sdo estabelecidas com base nas necessidades do
novo processo, representadas pelos seguintes ouputs gerados pelo MDPN: Modelo
do Novo Processo, Procedimentos e Normas, Recursos Humanos, Premissas
Operacionais e Pontos de Controle. Sendo assim, esses oufputs também servem como
inputs para a fase de Sele¢do de Soluges. Todas essas informagdes contribuem

essencialmente para a definigio dos requisitos dos sistemas comerciais a serem

selecionados.

Nem sempre as solugdes comerciais ja existentes conseguem atender a todos o0s
requisitos estabelecidos. Neste caso, pode ser necessario realizar uma adaptacgio ou

uma customizagdo da solugdo, ou até¢ mesmo desenvolver uma solugdo prépria.

A fase de Desenvolvimento de Solugdes contempla a especificagio e o
desenvolvimento de solugdes que complementem a funcionalidade das solugdes ou
pacotes comerciais identificados na fase de Sele¢do de Solugdes. Desta forma, todos
os outputs gerados pelo MDPN e utilizados pela fase de Selecio de Solugdes,
também servem como inputs para a fase de Desenvolvimento de Solugdes. Esta fase

utilizara esses inputs para diversos fins, por exemplo, modelagem de dados , desenho

de telas e defini¢io de aplicativos.

As fases que compdem a etapa de Operacionalizagio tém a finalidade de realizar
a mmplantacio efetiva dos novos processos gerados pelo MDPN e das solucdes
tecnologicas associadas, além de preparar a empresa para um desenvolvimento
constante.

A fase de Implantagdo de Processos tem a finalidade de realizar a implantagéo
do novo processo. Sendo assim, ela ¢ responsavel por operacionalizar o Plano de

Implantagdo gerado pelo MDPN, realizando a transigio do atual processo para o

novo pProcesso.
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A fase de Melhoria Continua tem a finalidade de garantir o desenvolvimento
constante da empresa, identificando oportunidades de melhorias, levantando
problemas e propondo solugdes. Neste caso, os outputs gerados bem como as
informacdes atualizadas do projeto servem de referéncia para o gerenciamento de
desempenho do novo processo e para a realizagdo de outras agdes de
desenvolvimento.

E importante salientar que todas os inputs apresentados também servem para
realimentar as fases da etapa de Integragdo de Objetivos, contribuindo para a
atualiza¢gdo dos aspectos estratégicos e organizacionais, garantindo sempre uma

perfeita integrag@o dos objetivos e metas da empresa.

5.2.3. Ferramentas computacionais de suporte ao Método de
Desenvolvimento de Processos de Negocios

O Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios (MDPN) inserido na
MIE, também pretende ser apoiado pelo uso de ferramentas especificas que facilitem
e agilizem a execugdo de suas atividades. Sendo assim, a MIE possui um grupo de
pesquisa, denominado de Process Mapping, cuja fungfo principal € estudar diversos
tipos de ferramentas computacionais que possam auxiliar na execugdo do Método e,
principalmente, na integragdo de todos as etapas e fases da MIE. Através deste
estudo pretende-se identificar as ferramentas de suporte que possibilitem o
compartilhamento de informagdes e a integragdo de solugGes, no sentido de que as
saidas de uma fase possam ser aproveitadas para o desenvolvimento de outras fases
da MIE.

Este grupo de pesquisa tem se concentrado na identificacio de ferramentas de
suporte a execu¢do do Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios

visando principalmente a integracdo das fases de Desenvolvimento de Processos de

Negocios e de Desenvolvimento de Solugdes.

Além de ser capaz de registrar de forma padronizada todas as informagdes
coletadas ao longo da MIE, as ferramentas devem possuir uma interface que

possibilite, através do Modelo do Processo gerado pelo MDPN, desenvolver o
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Modelo de Dados correspondente, € vice-versa, com o intuito de posterior utilizagdo
desses modelos de processos e de dados para o desenvolvimento de sistemas que
auxiliem a funcionalidade do referido processo.

Desta forma, foram identificados inicialmente dois softwares comerciais
existentes no mercado: ARIS Toolser (IDS Prof Scheer) e BPwin/ERwin
(LogicWorks). |

O ARIS permite, essencialmente, realizar a modelagem de dados e de
processos em varios niveis e de forma exata, detalhada e integrada. A arquitetura do
sistema trata a organizagdo ou processo em questdo de maneira inica. A modelagem
do processo consiste na definigdo de vistas descritas cuja fungdo ¢ reduzir a
complexidade do processo através da analise de suas partes. Sdo consideradas as
seguintes vistas (DORNELAS et al., 1997):

O vista de fungdes (function view);

O vista de dados (data view),

¢ vista de organizagdo (organization view);

O wvista de controle (control view).

O ARIS contempla a analise do Modelo do Processo, atendendo aos seguintes

. fatores:

v geragio de modelos de processos baseados em tipologias de empresas e
modelos de referéncia;

v comparagdo do modelo do atual processo com o modelo de processos ideais;

v anilise e avaliagio dos custos e dos tempos associados ao processo,
evidenciando pontos fracos e potencial de racionalizagio;

v comparagio dos modelos de referéncia de varios fornecedores de softwares
com modelos de requisitos da empresa, tornando a selegio de sistemas aplicativos
mais eficiente e transparente.

O ARIS, no entanto, ndo oferece recursos de modelagem automatica de dados a
partir dos Modelos de Processos gerados.

O BPwin/ERwin, por sua vez, possibilita a modelagem automatica de dados a

partir do Modelo de Processo criado ¢ vice-versa. O BPwin contempla a modelagem
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funcional do processo enquanto o ERwin contempla a modelagem de dados do
processo (DORNELAS et al., 1997).

Com o BPwin pode-se ter o Modelo de Processo em padrio IDEFO
(Integrated Computer Aided Moanufacturing Definition) e DFD (Data Flow
Diagram). O DFD ¢ uma técnica grafica que representa o fluxo de informacio e as
agdes que transformam dados de entrada em dados de saida (PRESSMAN, 1994).

O IDEFO é uma das visdes do IDEF (DOUGMEINGTS et al.' apud RENTES
(1995)) que possibilita a construgdo de um modelo funcional do processo. O IDEF0
apresenta as fungdes de forma estruturada em sucessivos detalhamentos até o nivel
necessario para o entendimento do processo (RENTES, 1995). A figura 11 representa

esquematicamente um detalhamento de uma fungdo em IDEFO.

! DOUGMEINGTS, G; CHEN, D.; MARCOTTE, F. (1992). Concepts, models and methods for the design of production

management systems. Computers in Industry, apud RENTES, AF. (1995). Proposta de uma Metodologia de Iniegragdo
com Utilizagdo de Conceitos de Modelagem de Empresas. Sio Carlos. Tese (Doutorado) - Escola de Engenharia de Sdo

Carlos. Universidade de S3o Paulo.
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Fonte: (RENTES. 1995)

Figura 11. Detathamento de uma fungdo.

Ja o ERwin trabalha com Modelos de Dados em padrio Entidade-
Relacionamento, o MER de Peter Chen (CHEN® apud RENTES (1995)), sendo capaz
ainda de gerar a estrutura basica em SQL (Structure Query Language) do banco de
dados de suporte (DORNELAS et al., 1997).

Segundo RENTES (1995), o MER ¢ um diagrama técnico que serve como
suporte para o projeto de base de dados, possibilitando a representacio de uma
situacdo a partir de uma visdo de sua estrutura de dados. Entenda-se situagio como:
empresa, atividade, processo, software especifico, etc.

Este sistema, entretanto, ndo permite a descrigdo dos processos em um nivel de

detalhes além do que € possivel obter com os modelos IDEFO e DFD. De qualquer

? CHEN, P. (1990). Gerenciamento de Banco de Dados. A abordagem Entidade-Relacionamento para Projeto Logico. McGraw-
Hill, apud RENTES, AF. (1995). Proposta de uma Metodologia de Integracdo com Utilizagdo de Conceitos de
Modelagem de Empresas. Sao Carlos. Tese (Doutorado) - Escola de Engenharia de So Carlos. Universidade de Sao Paulo.
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maneira, € possivel associar atributos ao processo modelado de tal forma a serem
realizadas varias analises, como a de custos por exemplo.
A figura 12, ilustra os principais requisitos contemplados por estas duas

ferramentas.

Requisitos suportados pela ferramenta ARIS Toolset BPwin/ERwin

Requisitos de funcionalidade:

Descric¢do de estratégias e objetivos organizacionais sim nio
Premissas organizacionais sim ndo
Identificacdo de processos candidatos a reestruturacio sim ndo
Indica¢do de agdes a serem implementadas sim ndo
Mapas do processo - indicagdes de: sim sim
» fungdes e atividades sim sim
« fluxo de informacdes sim sim
» atributos do processo sim sim
« responsabilidades sim sim
« tecnologias habilitadoras (softwares, hardwares, sim ndo
recursos humanos, etc.)
Modelo de processos (padriio IDEF0) néo sim
Modelo de processos (padrdo DFD) ndo sim
Modelo de dados (MER) sim sim
Geragéo de estrutura SQL nio sim

Requisitos de operagdo:

Interface com o usudrio amigavel sim sim
Definigio de novos atributos sim sim
Facilidade de uso e aprendizagem ndo sim

Fonte: (DORNELAS et al., 1997)
Figura 12. Requisitos suportados pelas ferramentas ARIS e BPwin/ERwin.

A utilizagdo de ferramentas de modelagem é uma forma viavel de se conseguir

a integracdo entre as fases de Desenvolvimento de Processo e Desenvolvimento de
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Solugdes da MIE. No entanto, a defini¢do da ferramenta mais adequada, deve ser
feita observando-se quais sdo os requisitos suportados pela mesma. Cada uma das
ferramentas anteriores tem suas vantagens e desvantagens.

O ARIS ¢ uma ferramenta bastante completa em termos de modelagem de
processos ¢ dados e também muito complexa, necessitando um entendimento mais
profundo a respeito da metodologia da propria ferramenta, o que pode ser um fator
negativo.

Ja as ferramentas BPwin/ERwin sdo complementares e de facil utilizago e
aprendizado, além de terem a vantagem de possibilitar facilmente a obtencdo do
modelo de dados a partir do modelo de processos. Por serem mais simples, também
t€m menos recursos que a ferramenta ARIS, sendo indicadas, por exemplo, para
aplicagOes ndo muito complexas.

A utilizagdo de uma ou de outra dependera da natureza do projeto de
integragdo e das suas necessidades, o que dificulta a adogdo de uma ferramenta
padrdo pela MIE, mesmo porque, existem excelentes ferramentas de modelagem
sendo langadas no mercado constantemente e que deverdo ser objetos de estudo do

grupo Process Mapping visando a melhoria continua dentro da propria MIE.
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6. CONCLUSAOQ

6.1. Consideracdes Gerais

Procurou-se neste trabalho elaborar um Método de Desenvolvimento de
Processos de Negocios que fosse suficientemente flexivel para atender as diferentes

necessidades de mudangas nos processos das empresas.

Sendo assim, foi apresentado no capitulo 5 o Método de Desenvolvimento de
Processos de Negocios (MDPN) proposto com base em cinco métodos reconhecidos
internacionalmente e associados as duas classes metodologicas, Reengenharia de

Processos e Aperfeicoamento de Processos.

A concentragdo nestas duas classes metodologicas deveu-se ao fato de ambas se
orientarem pela visdo processual da empresa, buscando melhores desempenhos -

globais através do desenvolvimento dos seus processos.

Essas duas metodologias diferem principalmente pela profundidade e
abrangéncia das solugdes propostas, além de adotarem mecanismos distintos para a

obten¢do de melhores desempenhos dos processos de negocios da empresa.

A partir do estudo dos cinco métodos de desenvolvimento de processos de
negocios foram identificados quatro passos fundamentais a realizagio de um projeto
de desenvolvimento de processos, seja ele um Aperfeicoamento de Processos ou uma
Reengenharia de Processos. Esses passos foram estabelecidos a partir da constatacdo
da existéncia de atividades muito semelhantes realizadas por cada um dos métodos.
Sendo assim, esses quatro passos identificados passaram a compor a estrutura

principal do Método proposto, a saber:
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Passo 1: Definicio do Projeto de Desenvolvimento de Processos - esse passo

~ contempla a defini¢do dos objetivos do projeto, dos processos que serdo focalizados
pelo Método e dos recursos humanos que irdo efetivamente realizar as atividades
estabelecidas. Esses fatores definem a estrutura basica do projeto, ou melhor, definem
a linha mestra de condugdo do projeto. Esse passo tem a finalidade de garantir que o
projeto ocorra da melhor forma possivel, sempre em harmonia com os objetivos

maiores da empresa.

Passo 2: Preparaciio para o Desenvolvimento dos Processos - esse passo
contempla a obtengdo de informagdes que orientam o desenvolvimento dos processos
focalizados pelo Método. Essas informagdes correspondem a fatores relacionados a
situagio atual dos processos, os quais servem de subsidios para a proposi¢do de
novos processos de forma bem fundamentada e coerente com as necessidades de
desenvolvimento identificadas e os recursos disponiveis. Esse passo tem a finalidade
de orientar a agdo de desenvolvimento dos processos de negocios, garantindo a
concentrag@o de esfor¢os na proposi¢do de novos processos que satisfagam a empresa

e que possam ser efetivamente implantados.

Passo 3: Proposicdo de Novos Processos de Negocios - esse passo contempla a

realiza¢do de atividades voltadas ao desenvolvimento dos processos. A abrangéncia e
a profundidade dessas atividades variam conforme as necessidades de

desenvolvimento dos processos em questdo, as quais foram previamente identificadas

no passo 2.

Passo 4: Implantacdo dos Novos Processos de Negocios - esse passo contempla

os aspectos relacionados a implantagio dos novos processos obtidos a partir da agéo
de desenvolvimento aplicada aos processos atuais. Uma implanta¢do bem sucedida

depende do planejamento bem elaborado das a¢les que realizario a transi¢do do

Processo atual para 0 novo processo.

O Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios proposto abrange o
desenvolvimento de processos através de agdes de Aperfeicoamento e agbes de

Inovagdo de processos, associadas respectivamente as metodologias de
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Aperfeicoamento de Processos e Reengenharia de Processos, conforme mostra a |

Figura 13.

de Processos

" Aperfeigoamento
. de Processos

Agdo de Agdo de
Aperfeigoamento Inovagao

Figura 13. Abrangéncia do Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios.

As acgdes de Aperfeigoamento buscam o desenvolvimento do processo a partir
da sua situagdo atual, através da otimizagdo do fluxo de operagdo das suas atividades.
Essas a¢des sdo pertinentes nos casos em que o fluxo de trabalho do processo, mesmo
bem estruturado, ndo esta gerando os resultados desejados. Nestes casos, as causas
dos problemas tendem a ser de ordem operacional ndo exigindo mudangas radicais no
fluxo de trabalho do processo para que sejam sanadas. As agdes de Aperfeicoamento
também podem ser suficientes quando se deseja melhorar de forma incremental o nivel

de desempenho do processo.

As acdes de Inovagdo por sua vez, atendem as necessidades de mudangas mais
profundas no fluxo de trabalho do processo. Sao inumeros os fatores que podem
exigir essas mudangas, por exemplo: estabelecimento de metas de desempenho
inovadoras em relagdo as metas atuais, incorporagdo ao processo de tecnologias
inovadoras, necessidade de restruturagdo funcional e organizacional por parte da

empresa. Esses fatores ndo s3o, normalmente, atendidos apenas com agdes de
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aperfeicoamento no fluxo de trabalho do processo. Somente redefini¢des mais amplas

e profundas podem satisfazer esses tipos de objetivos inovadores de desenvolvimento.

O MDPN proposto pretende satisfazer qualquer intencio de mudanca de
qualquer tipo de organiza¢do ou empresa. A definicdo da agdo mais apropriada ao
processo, Aperfeicoamento ou Inovagdo, deve basear-se principalmente nos objetivos
de desenvolvimento da empresa e na situagdo atual do processo em questdo. O
importante € que a agdo de desenvolvimento adotada seja aquela que melhor se
adapte as necessidades identificadas, evitando desperdicios de esforgos, reécursos e

tempo.

Dentro deste contexto, a realizagdo da atividades dos passos 1 e 2 do Método
torna-se relevante ao alcance efetivo dos objetivos de desenvolvimento do processo.
A proposi¢do de um novo processo, independente da acdio de desenvolvimento
adotada, deve estar fundamentada em aspectos reais e coerentes com os objetivos
maiores da empresa. Para isso, recomenda-se que a aplicacio de agdes de
desenvolvimento aos processos de negocios da empresa seja realizada a partir de

analises organizacionais que fornecam os subsidios necessarios para a obtencdo de

resultados efetivos e duradouros.

A integragdo do Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios &
Metodologia de Integracdo de Empresa vem preencher, principalmente, a necessidade

de se atrelar o desenvolvimento de processos aos objetivos organizacionais da

empresa.

A primeira etapa da MIE, Integragdo de Objetivos, visa essencialmente a analise
organizacional como referéncia fundamental a qualquer tipo de projeto a ser realizado
na empresa. Em relagdo ao Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios
esta etapa da MIE fornece os inputs necessarios i realizacfio das atividades do passo
1, as quais baseiam-se especialmente na identificagio de aspectos organizacionais que
orientem a definigio dos objetivos e requisitos do projeto de desenvolvimento dos

processos de negdcios da empresa.

Além dessa contribuigdo essencial a MIE fornece outros beneficios ao Método,

através das suas demais etapas e fases associadas. As fases de Selecdo de Solugdes e
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de Desenvolvimento de Solugdes, contribuem para a obtengdo de sistemas
informatizados que atendam particularmente os requisitos de operagdo dos novos

Processos.

A fase de Implantagdo de Processos da etapa de Operacionalizagio da MIE ¢
responsavel pela implantagdo dos novos processos gerados pelo MDPN, de acordo

com o plano de implantagio definido no passo 4.

Além disso, a fase de Melhoria Continua da etapa de Operacionalizagdo ¢
responsavel pelo gerenciamento do desempenho dos novos processos, verificando
possiveis desvios ou erros que venham a ocorrer comprometendo a qualidade dos

resultados desejados.

Por outro lado, o Método contribui com a MIE fornecendo os meios para que
os processos de negocios da empresa sejam analisados e desenvolvidos de forma
integrada aos objetivos organizacionais, além de fornecer informagdes relevantes as

defini¢des estratégicas e ao gerenciamento das operagdes da empresa.

Na verdade, o Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios proposto
vem preencher uma lacuna existente na MIE correspondente a fase de
Desenvolvimento de Processos de Negocios, contribuindo diretamente para a sua
formalizagdo. Neste caso, o Método passa a ser uma parte da MIE, a qual utiliza-se

dele como uma das agdes de integragio da empresa.

Por outro lado, o Método de Desenvolvimento de Processos de Negdcios pode
ser utilizado individualmente, isto é, de forma independente da MIE. Esta é a principal
contribui¢io deste trabalho, fornecer um Método de Desenvolvimento de Processos
de Negocios que sirva a qualquer organiza¢do que deseje melhorar seu desempenho
através de seus processos. Este método, por sua vez, tendo sido obtido a partir do

conjunto unido de cinco métodos distintos, pretende ser melhor que cada um dos

métodos considerados individualmente.

O Método de Desenvolvimento de Processos de Negdcios pode ser visto como
um check-list das principais atividades a serem consideradas em qualquer tipo de

projeto de desenvolvimento de processos de negocios, seja ele um aperfeicoamento
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ou uma inovagdo mais radical, ou até mesmo um misto de ambas as a¢des. Na

verdade, esta terceira opgdo € mais comumente aplicada do que as duas primeiras.

A pessoa responsavel por conduzir um projeto de desenvolvimento de
processos de negocios, denominada pelo MDPN de Condutor do projeto, pode ser
considerado o principal usuario deste check-list, o qual devera lhe fornecer os
subsidios necessarios para a escolha da melhor agdo de desenvolvimento a ser

estabelecida.

A acdo de desenvolvimento de um processo deve ser algo extremamente flexivel
¢ adaptavel as mais diversas situagdes. Pode ser que uma Ag¢do de Aperfeicoamento
conclua ser necessario redefinir toda uma atividade do processo, inovando o fluxo de
operagdo desta atividade, sem que com isso possa ser categorizada de forma ampla

como uma ag¢do de inovagio.

Da mesma forma, uma Ag¢éo de Inovagdo ao propor um novo fluxo de trabalho
ao processo pode concluir que as atividades do processo atual e os recursos
associados podem ser aproveitados pelo novo processo, precisando apenas de

algumas agdes de aperfeicoamento para torna-las mais eficientes e eficazes.

Considerando esses fatores, os quais exigem uma certa flexibilidade quanto ao
direcionamento dado ao desenvolvimento do processo, o Meétodo de
Desenvolvimento de Processos de Negocios também pretende ser flexivel e adaptavel

as diversas situagdes possiveis, cabendo ao utilizador do mesmo definir o caminho a
seguir. Neste caso, a decisdo quanto as agdes a serem realizadas passa a depender
muito mais do discernimento das pessoas que estdo aplicando o Método do que de
diretrizes pré-estabelecidas. Ndo ¢ fungdo do Método de Desenvolvimento de

Processos de Negocios dizer o que deve ser feito mas sim orientar a tomada de

decisdes.

Por outro lado, ¢ importante salientar que a liberdade de direcionamento
proposta pelo Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios pode gerar
algum sentimento de inseguranga aos seus usudrios, o que pode vir a ser um fator

critico ao sucesso do projeto. Em muitos casos as pessoas n3o estdo preparadas para
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assumirem uma determinada posi¢io baseadas em analises proprias, isto €,

independentes de padrdes pré-estabelecidos.

Ao longo deste trabalho, pdde-se ainda identificar alguns aspectos importantes
que devem ser considerados na elaboragdo de solugdes para o desenvolvimento dos
processos. Um desses aspectos refere-se ao fato de que a maioria das empresas
operam através de estruturas funcionais e ndo estruturas processuais. Deve-se estar
ciente de que a execugdo dos novos processos sera apoiada pela estrutura funcional
da empresa e sendo assim, essa estrutura deve ser compreendida e considerada nas
mudangas propostas. Em muitos casos, a viabilizagdo das solugdes propostas depende

de mudangas na estrutura funcional da empresa.

Outro aspecto refere-se a participag@o do fator humano no desenvolvimento do
processo. As pessoas que operam as atividades do processo e que estdo inseridas na
estrutura funcional da empresa, também devem ser vistas como oportunidades
potenciais de desenvolvimento do processo. Elas podem ser vistas como sistemas que
processam informagdes gerando resultados especificos, através de suas habilidades
pessoais € dos recursos que lhes sfo oferecidos pela empresa. Da mesma forma que
08 processos necessitam de sistemas de gerenciamento e controle que permitam o seu
desenvolvimento constante, as pessoas responsaveis pela execucio dos mesmos
também precisam receber informa¢des que lhe sirvam de feedback sobre o
desempenho do seus trabalhos e resultados gerados, analisados com base nos
objetivos globais do processo. Essas informagées ajudam as pessoas na orientagio das
suas atitudes em busca de melhores desempenhos individuais associados ao

desempenho global do processo .

Desde que a Reengenharia comegou a ser difundida, muitos métodos foram
sendo desenvolvidos e aplicados, resultando tanto em situa¢des de sucesso quanto de
fracasso. Muitos fatores podem ter ocasionado os casos de fracasso, por exemplo: a
falta de um método adequado, a falta de comprometimento efetivo por parte da alta
administragdo da empresa em financiar e defender o projeto, a desconsideracio da

situagdo atual dos processos, a proposi¢do de solucdes demasiadamente inovadoras
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dentro de um ambiente conservador e o descaso com o fator humano envolvido nos

processos.

A medida que cada um desses fatores foram sendo verificados, através da
analise dos resultados positivos e negativos de iniimeros casos praticos, foram
surgindo inimeros métodos desenvolvidos por diversos autores com a intengdo de

evitar a ocorréncia dos erros anteriores.

O método de Reengenharia proposto por Hammer & Champy (HAMMER &
CHAMPY, 1993), considerado o precursor dos conceitos que envolvem a
Reengenharia, foi utilizado por muitas pessoas como guia para a aplicagdo da
Reengenharia. O seu carater radical e altamente inovador ocasionou muitas iniciativas
frustradas de aplicagdo da Reengenharia, devido principalmente ao fato das empresas
ndo estarem preparadas para assimilarem as mudangas propostas, as quais nem

sempre eram obtidas através de um método efetivo.

Deste entdo, foram surgindo métodos menos radicais e mais preocupados em
adequar as mudangas a situa¢do atual dos processos. A compreensdo e a analise dos
cinco métodos considerados neste trabalho permitiu verificar esta afirmagsio. Embora
alguns deles ainda se denominem de métodos de Reengenharia, ¢ possivel perceber
que suas propostas em muitos casos aproximam-se dos conceitos menos radicais
propostos pelo Aperfeigoamento de Processos, como ¢ o caso do método proposto

por Morris & Brandon (MORRIS & BRANDON, 1994).

Resumindo, torna-se cada vez mais visivel a preocupagdo que os especialistas
desta area estdo tendo em elaborar novos métodos de desenvolvimento de processos
de negocios voltados & obtengdo de ganhos através de solugdes equilibradas e
realistas, onde tanto a empresa quanto seus funcionarios sejam satisfeitos, evitando

conflitos e atitudes defensivas em relagdo ao projeto.

6.2. Trabalhos Futuros

Este trabalho ndo se encerra com a proposi¢io do Método de Desenvolvimento

de Processos de Negocios, muito ainda deve ser feito para que o mesmo possa ser
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efetivamente utilizado e reconhecido.

De fato, muitos outros aspectos relevantes a um projeto de desenvolvimento de
processos de negocios sO poderdo ser identificados através principalmente da

aplicagdo pratica do Método de Desenvolvimento de Processos de Negocios

proposto.

Por outro lado, a aplicagdo pratica do Método depende de uma definicdo mais
especifica das ferramentas manuais ou computacionais que irio dar suporte ao
projeto. Esta definigdo pode ser obtida a partir de um trabalho que contemple o
estudo de tipos de ferramentas e a aplicabilidade de cada uma delas, fornecendo

subsidios para um escolha bem fundamentada.

Dentro deste contexto, sdo sugeridos os seguintes temas para trabalhos futuros:

v Aplicagdo e validagdo do Método.

v Estudo sobre a utilizagdo de ferramentas computacionais de modelagem de

processos de negocios.
v Inclusdo de técnicas gerenciais ao Método orientadas para:
e planejamento e controle de projetos;
e formag@o de equipes de trabalho;
e avaliagdo de desempenho de equipes de projeto;
e analise e redefini¢do de processos.

v Desenvolvimento de um sistema computacional de apoio ao gerenciamento

das informagdes coletadas ao longo do Método.

v Desenvolvimento de um programa de qualificagiio de pessoas participantes
da MIE para a aplicagdo do Método.

v Estudo mais profundo sobre medidas de desempenho relacionadas a

diferentes tipos de processos de negdcios.
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ANEXO A

Este anexo apresenta cinco figuras correspondentes aos métodos de

desenvolvimento de processos de negdcios estudados, a saber:
=> Figura 14a. Método proposto por Hammer.
= Figura 14b. Método proposto por Davenport.
= Figura 14¢. Método proposto por Morris & Brandon.
= Figura 14d. Método proposto por Rummler & Brache.
— Figura 14e. Método proposto por Harrington.

A primeira coluna das figuras relaciona as atividades dos métodos. A segunda
coluna representa cada um dos passos estabelecidos para o Método de

Desenvolvimento de Processos de Negocios:
¢ Passo 1: Defini¢dio do Projeto de Desenvolvimento de Processos
¢ Passo 2: Preparagdo para o Desenvolvimento dos Processos
¢ Passo 3: Desenvolvimento dos Processos

¢ Passo 4: Implantagdo dos Novos Processos
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Selecdo e organizacdo das pessoas que aplicardo a reengenharia.

- Figuras representativas: lider. proprietario. equipe. comité geral € czar.

Identificagdo e selegdo de processos para a reengenharia.
- Considerar os seguintes critérios: grau de disfuncdo: importincia e

exeqilibilidade; direcionamento estratégico.

Compreensdo do processo atual
- Elaborar uma visdo de alto nivel sobre o fluxo de trabalho existente:

- Identificar os clientes. os resultados gerados e “por que” sdo gerados.

Redefinicdo do processo atual
- Considerar as seguintes técnicas de criagdo:
- utiliza¢fo dos principios da reengenharia;
« destruicio de suposi¢des (crencas) existentes:

» utilizagdo do poder constestador da Tecnologia da Informacio.

Implantac¢do do novo processo.

Realiza¢do de um processo de conscientizagdo da empresa através da realizagio

de uma Campanha Educacional e de Comunicagfio paralelamente a redefini¢io

do processo. Mensagens-chaves da campanhaﬁ -

« Mostrar em que ponto se encontra a empresa e porque nio é possivel continuar
nele.

« Mostrar qual o ponto a ser alcangado pela empresa. isto ¢, no que a empresa

quer se tornar.

Figura 14a. Método proposto por Hammer.




Anexo A ’ 136

AUTOR: Davenport PASSOS

1{2]3]4

Selegdo da equipe de projeto que possua os seguintes conhecimentos: ®
« Visdo de alto nivel do processo:

« Conhecimentos sobre critérios de avaliagdo e principais tecnologias.

Criagdo de compromissos com a solugio a cada etapa L
(comunicagdo de aspectos importantes: magnitude geral da mudanca, nivel de
incerteza quanto aos resultados da mudanga nas e entre org., nivel de penetragdo
necessario das atividades ¢ comportamentos individuais. e duragio do processo

de mudanga.)

Identificacdio e selecdo de processos para reprojeto. ®
- Enumerar os principais processos.

- Determinar os limites dos processos (Consultar as 3 questdes que orientam a
definicio do limites).

- Selecionar os processos-alvos (Consultar os 4 critérios de selecdo).

Identificagdo dos habilitadores para 0 novo processo. o
- Identificar as oportunidades potenciais, tecnologicas ¢ humanas para a
mudanga do processo.

- Identificar fatores tecnologicos e humaﬂos potencialmente. limitadores. )

- Determinar quais as limitag¢Oes serdo aceitas.

- Pesquisar oportunidades em termos de aplicagdo a processos especificos.

Definicdo da estratégia empresarial e da visdo do processo futuro. ®
- Avaliar as estratégias empresariais existentes para as diregdes de processos.
- Consultar clientes de processos como fonte de idéias sobre objetivos do
desempenho. ‘

- Realizar benchmark para alvos de desempenho do proéesso ¢ exemplos de
reengenharia para identificagio de objetivos e atributos do processo inovadores.

- Formular objetivos de desempenho do processo (fungdes e valores
proporcionados aos clientes), metas gerais e metas nume’ricas“

- Desenvolver atributos de processos especificos (adjunto descritivo relacionado

a tecnologia, pessoas e produtos do processo).

Figura 14b. Método proposto por Davenport.(continua...)
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Compreensdo da estrutura e do fluxo dos processos existentes.

- Descrever o atual fluxo do processo.

- Avaliar a atual tecnologia da informacfo (aplicagdes. bancos de dados. etc) e
organizago (descri¢des de cargos. relagdes de técnicas € conhecimentos das
mudancas org, mais recentes).

(Consultar as 4 razdes apresentadas para se realizar a compreensio do processo

atual)

Avaliacdo de desempenho do processo existente:
- Medir o processo em termos de objetivos do novo processo.
- Awvaliar o processo em termos dos atributos do novo processo.

- Identificar problemas ou deficiéncias do processo (gargalos. redundancias.
atividades desnecessarias, etc).

- Identificar melhorias a curto prazo no processo.

Projeto do novo processo (base para desenvolvimento de projetos formais):
- Defini¢dio do novo processo em trés niveis:
« fluxo de alto nivel do processo geral;
« descri¢do geral dos subprocessos;
» descricdo das atividades (responsavel, informagio necessaria, etc).
- Discutir alternativas de projeto a partir da visio preliminar do processo, dos
habilitadores da mudanca e do benchmarking (utilizar técnicas de workshops e
brainstorming).
- Avaliar possibilidade de execugio, risco e vantagem das alternativas de projeto
e selecionar o projeto preferido.
« Comparar o novo projeto ¢ o estado atual (estrutura, tecnologia e
organizacio).
« Analisar os objetivos, atributos e oportunidades/limitagdes dos habilitadores

do processo alvo.

Elaboracio do protétipo do novo processo para simular e testar a nova operagio.
- Considerar os seguintes niveis de preparo:

» simulagfo por computador;

(continua...)

Figura 14b. Método proposto por Davenport.(continua...
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» teste do processo no papel:
+ prototipo com interfaces:

« protétipo com habilitadores plenos.

Implanta¢do e operacionalizagdo do processo e dos sistemas associados: e
- Desenvolver uma estratégia de migragdo (introdugo por fases. criacdo de uma
unidade-piloto ou de uma unidade de negécios nova);

- Implantar novas estruturas e sistemas organizacionais.

Figura 14b. Método proposto por Davenport.
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Selecdo do diretor de mudanga e equipe interfuncional de projeto. O nivel ®

hierdrquico da equipe dependera do grau de abrangéncia do projeto.

Identificacdo de possiveis projetos. ®

- Identificar oportunidades de melhorias potenciais.

Fontes possiveis de identificacdo:

» Andlises continuas da propria equipe executiva;

- Idéias propostas pela forca de trabalho da empresa, por seus altos executivos e
até pelo conselho administrativo.

Tipos de projetos a considerar conforme o escopo € a abrangéncia:

« Projeto de Correcido de Problemas.

= Projeto de Melhoramento de Processos.

« Projeto de Reengenharia em toda a empresa.

Defini¢o dos objetivos dos projetos. ®
« Identificar com quais metas organizacionais os objetivos se relacionam.
+ Identificar os requisitos de cada objetivo, isto €, 0 que deve ser feito para que

este objetivo sejam atingido.

Analise do impacto inicial dos projetos na empresa. ®

- Confrontar o projeto com os resultados da fase de Posicionamento para que se
determine o efeito do mesmo sobre a operaciio ¢ a empresa.

+ Identificar os departamentos que provavelmente estario envolvidos no projeto
(fronteiras iniciais da andlise de impacto).

» Determinar, a partir dos requisitos da mudanga, os processos que estardo
envolvidos no projeto.

« Realizar uma revisdo de alto nivel dos planos, politicas e procedimentos para

os departamentos envolvidos.

Avaliar o efeito possivel sobre o suporte de sistemas de informacdo, sistemas
de comunicagio e sobre as capacidadeés de produgio.
« Estimar aproximadamente o custo-beneficio inicial do projeto indicando sua

ordem de magnitude (Ex.: custo alto, médio ou baixo)

Figura 14¢. Método proposto por Morris & Brandon.(continua...)
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Sele¢do dos projetos:
- Considerar a previsdo inicial obtida da analise de impacto inicial.
- Refinar e aprovar o escopo do projeto determinado pela fronteira do processo

que serd restruturado e ndo pelas fronteiras organizacionais.

Analise dos processos organizacionais e de informagio.

- Obter todas as informages necessarias a redefinicdo do procésso relacionadas
a0s processos organizacionais e de informagio.

( Exemplos de aspectos a identificar: politicas, normas, custos. valores
agregados. receitas. fluxos de trabalho, modelos conceituais de processos
organizacionais. fungdes da organizagdo. estrutura organizacional. missdes de
unidades de negécio, definicSes de empregos, processos de produgio. e sistemas
computadorizados relacionados ao processo.

- Elaborar o modelo do processo (Mapa das Atividades Processuais).

Adicionar quantifica¢des ao modelo do processo.

Associar dados muméricos ao fluxo do processo ¢ as atividades associadas.

» Métricas mais comuns:

Métrica associada ao fluxo: tempo de atraso.

Meétricas associadas com as atividades: custo associado, quantidade de insumos,
quantidade produzida, tempo de transformagdo do insumo, pessoas por processo,

qualidade, valor agregado).

Andlise do processo atual.
- Verificar todas as informagdes obtidas em relagio ao processo atual.
- Analisar o fluxo de trabalho do processo e identificar os problemas

relacionados 4 maneira como as atividades do processo estdo sendo realizadas.

Defini¢o de novos fluxos de processos.

- Redefinir o fluxo global do processo para se atingir as metas especificas,

fixadas para o projeto.

- Otimizar o fluxo de trabalho de cada departamento afetado pelas mudangas no

fluxo global do processo.

(continua...)

Figura 14c. Método proposto por Morris & Brandon.(continua...)
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- Redefinir as fungSes que compdem os processos de acordo com as metas

fixadas para o projeto.

« Elaborar os novos Mapas de Atividades Processuais.

- Redefinir cada decisdo € cada tarefa de acordo com as metas fixadas para o

projeto.

« Elaborar novos Diagramas Relacionais.

- Redefinir os novos requisitos de composi¢io do pessoal administrativo em

termos do volume de trabalho e das habilidades.

- Verificar a necessidade de mudangas na estrutura organizacional para

maximizar os beneficios do novo processo.

o Testar estruturas organizacionais alternativas que usem os fluxos de processo.
determinando se faz mais sentido colocar fungdes organizacionais semelhantes
num departamento ou deixa-las separadas.

Composigdo basica de um projeto de processo:

» Reformulagio dos processos apropriados.

» Reformulagio das fungdes organizacionais, tarefas de emprego, fluxos de
trabalho de emprego ¢ descrigdes de cargo.

« Projetos de ampliacdes de sistemas computadorizados e de comunicagdes.

« Reformulagio do fluxo de trabalho das operagdes departamentais.

» Criacdo de novas normas ¢ politicas.

Andlise ¢ validagdo dos novos fluxos alternativos.
- Avaliar os modelos de processo através da analise dos dados quantitativos

(métricas) associados ao processo, determinando as quantidades de melhorias
esperadas.
- Avaliar os novos modelos em termos de processo e fungio organizacional

através de uma validagio de alto nivel:

» Questionar se a mudanga faz sentido na organizacio e estd orientada com

sucesso para as metas do projeto.

(continua...)

Figura 14¢. Método proposto por Morris & Brandon.(continua...)
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- Avaliar as implicacdes sobre outros processos.

» Verificar se alguma fungfo organizacional foi assimilada ou suprimida no
novo processo. analisando seu impacto sobre outros processos.

- Realizar testes adicionais:

» Procurar redundincias em atividades e processos.

« Procurar restri¢des (gargalos) nos fluxos de tarefa € de trabalho.

» Identificar operagdes ineficientes.

» Identificar operagdes ineficazes.

» Procurar a solugdo razodvel para as causas de problemas organizacionais e de
suporte.

» Certificar-se de que todas as interfaces tenham nexo e de que os fluxos de
saida de cada atividade combinem com os fluxos de entrada das atividades
para que se destinam.

« Certificar-se de que as capacidades tecnoldgicas estejam sendo totalmente

usadas.

Determinagfio dos custos ¢ beneficios de cada alternativa de projeto.

- Determinar o custo total do projeto: custo de Implantagio + custo do projeto de
reengenharia.

- Determinar os beneficios (tangiveis e intangiveis)

- Analisar os custos ¢ os beneficios associados com base nas metas da atividade

de reengenharia.

Selecdo da melhor alternativa:
- Considerar a andlise dos custos e dos beneficios.

- Considerar a capacidade de facilitar os servigos e libertar o pessoal de trabalho

enfadonho.

Apresentacdo do projeto selecionado aos gerentes e funcionarios envolvidos,

acompanhado de cronogramas de projeto.

Figura 14c. Método proposto por Morris & Brandon.(continua...)




Anexo A 143
(...continuagio)
AUTOR: Morris & Brandon PASSOS
2|34

Implantacdo da alternativa escolhida. ®
- Criar um plano de migragdo (agdes para elaboracio do novo ambiente
operacional ¢ para efetivar a mudanca, papel das pessoas envolvidas e suas
tarefas).
Atividades a desenvolver:

» Tragar as a¢les principais.

« Determinar os recursos necessarios para que cada tarefa seja realizada.

« Definir as tarefas necessarias para a conclusio do desenvolvimento da nova

operacio e de seu suporte. e planeja-las segundo o cronograma do projeto.
» Definir as tarefas relacionadas a passagem da operagio atual para a nova. e
inclui-las no programa de Implantagio.

- Simular e testar através de uma revisio manual de cada passo.
- Elaborar planos de contingéncia para Implantaciio em paralelo com a operagio
corrente.
Atualizagdo dos modelos da linha basica de posicionamento e informagfio. ®
- Atualizar todas as informagdes de apoio associadas ao projeto.
« Documentar o contexto da mudanca para as equipes e esforcos de mudanga

futuros (preparar para a reengenharia continua).
« Utilizar as informacdes sobre quem, o que, quando, onde. como e por qué,

para explicar por que a mudanca foi feita e descrever todas as decisdes

relativas ao projeto.
« Criar nova linha de referéncia (modelos e informacdes originais do projeto).
+ Criar uma fungdo de arquivo sob responsabilidade da equipe de mudanga.

Figura 14¢. Método proposto por Morris & Brandon.
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Identificacdo da Questdo Critica do Negocio (QCN) : objetivo mensurivel. | ®
basecado em um problema ou oportunidade potencial ou atual que tenha um

impacto sobre a estratégia da organizacio.

Selegdo do(s) processo(s) critico(s): processos interrfuncionais com maior | @

potencial de resolver a Questdo Critica do Negocio (QCN).

Selecdo da Equipe de Processo: composta por pessoas que implementardo os | @

aperfeigoamentos ¢ que trabalham dentro do pfocesso.

« Lider: responsdvel pelo gerenciamento da equipe;

« Ffacilitador: responsavel por liderar e capacitar os membros da equipe a
utilizar os instrumentos de aperfeicoamento do proceso;

» Membros da equipe.

(Consultar critérios a serem contemplados pelos membros da equipe)

Treinamento da equipe de projeto sobre o fundamento lgico € os instrumentos | @

de aperfeicoamento de processo.

Desenvolvimento do Mapa “Atual” do Processo: | e
- Representar graficamente a situacdo atual do processo em relagio a
organizagdo (Mapa de Relacionamentos).

- Representar graficamente o fluxo de atividades do processo (Mapa de

Processos).

Identificacdo dos “fios desligados” do processo: representam as entradas ou e
saidas faltantes. redundantes ou ilogicas que poderiam afetar a Questdo Critica
do Negdécio (QCN).

Andlise dos “fios desligados” do processo com o proposito de descobrir as ®

causas relacionadas.

Desenvolvimento do Mapa “Ideal” do Processo que atenda os objetivos (QCN) o
do aperfeigoamento.

Defini¢io de medidas ao processo “ideal”. L
- Definir as medidas orientadas pela Questio Critica do Negécio (QCN), sendo
estabelecidas a partir das medidas exigidas pelo cliente final.

(continua...)

Figura 14d. Método proposto por Rummler & Brache.(continua...)
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- Estabelecer as medidas sobre as saidas das atividades criticas ao desempenho
do processo, os chamados pontos criticos do processo.

- Representados esses pontos criticos no Mapa de Processos.

- Definir os objetivos (metas) de desempenho as medidas.

- Identificar os cargos associados aos pontos criticos do processo.

- Estabelecer medidas e objetivos aos cargos identificados. com base nas medidas

do processo.

Elaboracdo do plano de agdio para a implanta¢do do Processo “Ideal™. ®
- Definir as agdes (focalizadas nas causas) de aperfeicoamento necessarias 4
transi¢do do processo “atual” para o processo “ideal”.
- Definir as a¢des de aperfeicoamento que removerdo os lapsos existentes a
nivel de processo.
- Definir as acdes de aperfeicoamento do desempenho do cargo que removerdo
os lapsos existentes a nivel de trabalho/executor.

- Submeter o plano de a¢fio a apreciagio do nivel de geréncia.

Implantacdo das mudangas propostas conforme o plano de agio definido. L

Figura 14d. Método proposto por Rummler & Brache.
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Organizando para o aperfeicoamento

Nomeacdo da equipe executiva. composta por membros da alta administragio | @
(consultar os fatores sob responsabilidade desta equipe).

- Designar um defensor do aperfeicoamento. também chamado de czar.

Fornecimento de treinamento aos executivos sobre os conceitos do | @

aperfeigoamento (consultar tépicos para um semindrio de treinamento).

Desenvolvimento de um modelo de projeto, estabelecendo as principais fases a | @
serem cumpridas para o desenvolvimento do projeto.

Aspectos a considerar:

» Este modelo deverd ajudar na visualizagio do processo-alvo do projeto, na
identificagio da sequéncia de eventos e na determinacio dos recursos

necessarios para a Implantacio da mudanca.

Comunicacdo dos objetivos ¢ das metas do aperfeicoamento aos funciondrios | @
para que eles se sintam motivados a participar do aperfeicoamento.
- Comunicar a diretriz do APE a toda a organizagdo, principalmente s pessoas

que irdo aperfeigoar o processo.

Revisdo da estratégia empresarial e as necessidades dos clientes. o
- Identificar os objetivos preliminares do aperfeicoamento.

« Os objetivos devem procurar atender as necessidades dos clientes e o
direcionamento estratégico da empresa. |
- Identificar as premissas ao desenvolvimento do projeto.

- Tipos de premissas: restrigbes (por exemplo, recursos humanos),
oportunidades especificas (por exemplo, avaliar a substituicdo do sistema
telefonico) ou expectativas (por exemplo, todas as mudancas devem ser

implementadas durante os proximos doze meses).

Selegdo dos processos criticos. L
- Identificar os processos empresariais necessarios para operar a empresa.

- Identificar os processos criticos da empresa a serem aperfeicoados. (Consultar
os critérios a serem considerados na selego.)

- Utilizagdo de sistematicas de sclegfio. (Consultar as 3 sistematicas de selecdo

apresentadas.)

Figura 14e. Método proposto por Harrington.(continua...)




Anexo A ’ ’ 147

(...continuagdo)

AUTOR: Harrington ' PASSOS

112134

Nomeagio dos Donos dos Processos. (Consultar os critérios apresentados para a | @
sele¢do do dono do processo.)

- Nomear o Dono do Processo e designar um coordenador e um assessor do
aperfeicoamento (consultor externo com conhecimento tedricos e praticos sobre
as ferramentas utilizadas).

Primeiras atribuigdes do Dono do Processo:

- Definir os limites provisorios do processo: limites inicial. final. inferior e
superior do processo.

- Elaborar um Diagrama de Blocos com atribui¢do de responsabilidades. Neste
caso, para cada uma das atividades-chave do processo. deverdo ser identificadas
as pessoas responsaveis por elas. '

- Atualizar e aumentar as premissas operacionais estabelecidas inicialmente pela
EEA.

Itens tipicos de premissas:
« Necessidades de recursos humanos.

+ Data de encerramento do projeto.

Limitacdo de bens de capital.

Limitacfes de investimentos em equipamentos.

- Mudangas previsiveis nas expectativas do cliente.

Areas do processo que nfo serdo alteradas.

Servi¢os a serem prestados por dreas que ndo possuem representantes na
EAP. |

- Realizar entrevistas com todos os gerentes dos departamentos-chave com a
intencdo de realizar um levantamento inicial da situagio do processo ¢ assegurar

a escolha das pessoas corretas para a Equipe de Aperfeicoamento do Processo
(EAP).

Selegdo dos integrantes da equipe de aperfeicoamento. L
- Selecionar os membros da equipe apés a identificagio dos departamentos que
participam efetivamente do processo. A selegdo é feita pelo dono do processo.

- Escolher membros temporarios representantes de clientes ¢ fornecedores.

Figura 14e. Método proposto por Harrington.(continua...)
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Entendendo o processo.

Defini¢do do escopo e da missido do processo. ®
- Elaborar a declaracio de missdo. definindo o escopo das atividades e

declarando aquilo que vai ser realizado

Defini¢o das fronteiras do processo o
- Definir limites: o que estd incluido no processo, o que estd excluido, quais sdo
as saidas e entradas do processo, quais departamentos: estio envolvidos no

processo.

Treinamento para a equipe de projeto: trabalhar em equipe. entender o processo, | ®

coleta e analisar os dados, aperfeigoar o processo.

Desenvolvimento da visdo geral do processo. L4
- Identificar os fornecedores das entradas e os clientes das saidas do processo. €

com quais processos ele se integra.

Defini¢do das expectativas ¢ dos controles do cliente e da empresa. L

- Estabelecer medidas de eficicia, eficiéncia e adaptabilidade ao processo.

Beneficios da medigio:

» Contribui para a identificagdo das 4reas com problemas:

« Fornece um conjunto de dados necessarios para a tomada de decisdes bem
fundamentadas:

» Constitui a base para o estabelecimento de metas de aperfeicoamento e para

avaliagio dos resultados.

Elaborac¢io do diagrama de fluxo. ®

- Desenvolver fluxogramas para auxiliar na anlise do processo.

Levantamento dos dados de custo, tempo e valor. L

- Identificar o custo, o tempo de ciclo ¢ o valor de cada atividade do processo.

Verificagdo de todas as fases do processo. °
- Selecionar uma equipe de verificagdo do processo (EVP) para acompanhar

pessoalmente o fluxo de trabalho do processo.

(continua...)

Figura 14e. Método proposto por Harrington.(continua...)
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- Identificar diferencas entre o processo documentado e¢ o processo real
executado pelas pessoas da organizacio

- Identificar outros fatores como: sugestdes de melhorias no processo (fornecidas
por pessoas que trabalham no processo), problemas do processo e obsticulos

para o aperfeicoamento do processo. entre outras.

Resolucio das diferencas. ®
- Definir planos de agéo para solucionar as diferengas encontrada, padronizando

0 processo.

- Definir planos de agdo para solucionar os problemas que requerem solugdo

imediata.

Atualiza¢do da documentagdo do processo ®

- Criar um arquivo do processo para documentar todas as informagdes coletadas

sobre o processo.

Aperfeicoando

Dar o treinamento para a equipe. ®

- Fornecer treinamento 4 EAP nas técnicas especificas utilizadas nas agdes de

aperfeicoamento.

Identificacdo das oportunidades de aperfeicoamento: erros e retrabalhos, alto L
custo, qualidade deficiente. grandes atrasos, acimulo de servico.
- Analisar todas as informagdes obtidas sobre o processo com o propdsito de

identificar as oportunidades de aperfeicoamento (problemas no processo).

Aperfeicoamento do processo. ®
- Aplicar as seguinte a¢Bes de aperfeicoamento:

« Elimina¢fo da burocracia.

Eliminacgio da duplicidade.

= Avaliacfio do valor agregado.

Simplificacio.

Redugdo do tempo de ciclo do processo.

(continua...)

Figura 14e. Método proposto por Harrington.(continua...)
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« Tornando o processo a prova de erros.
» Atualizacdo do equipamento.

« Padronizacfo.

Documentaciio do processo.
- Documentar os procedimentos de trabalho estabelecidos para a realizaciio das

atividades associadas ao processo aperfeicoado.

Selecdo dos empregados.
- Estabelecer os niveis de qualificacio necessarios ds pessoas que trabalhardo no

Processo.

Treinamento dos empregados.
- Treinar as pessoas que irdo trabalhar no processo a respeito dos procedimentos

a serem utilizados para a realizacdo das atividades.

Medigdo e Controle

Implantagfio de um sistema de medigio e controle do proceeso.
- Atividades a desenvolver:
« Desenvolver controles e metas para avaliagdo do processo.
- Estabelecer um sistema de medicGes e feedback.
« Realizar auditorias de processo periddicas.

+ Estabelecer um sistema de custeio da falta de qualidade.

Aperfeicoamento Continuo

Formalizagdo de um processo de aperfeigoamento continuo.
- Atividades a desenvolver:
« Homologar o processo.
» Realizar auditorias periddicas.
+ Definir e eliminar os problemas do processo.
- Avaliar o impacto das mudangas na empresa € nos clientes.

« Fazer o benchmark do processo.

Dar treinamento avangado para a equipe.

Figura 14e. Método proposto por Harrington.




Anexo B 151

ANEXO B

A Figura 15 apresentada neste Anexo relaciona as atividades dos métodos de
desenvolvimento de processos de negocios, apresentados no capitulo 4, aos passos do

Meétodo de Desenvolvimento de Processos de Negécios (MDPN).

Na primeira coluna da figura encontram-se as atividades de cada um dos
metodos estudados e que irdo contribuir para a definigio das atividades que irdo
compor 0 MDPN . A segunda coluna representa cada um dos métodos considerados,

sendo subdividida em cinco colunas:
= Coluna H: método proposto por Michael Hammer e James Champy.
= Coluna D: método proposto por Thomas Davenport.
= Coluna M: método proposto por Morris & Brandon.
= Coluna R: método proposto por Rummler & Brache.
= Coluna J: método proposto por James Harrington.

O simbolo “e* indica 0 método a qual pertence a respectiva atividade
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Selecdo e organizagio das pessoas que aplicardo a reengenharia. ®

- Figuras representativas: lider. proprietario. equipe. comité geral ¢ czar.

Identificagdo ¢ selegfio de processos para a reengenharia. ®
- Considerar os seguintes critérios: grau de disfungdo: importancia e

exeqilibilidade; direcionamento estratégico.

Realizagdo de um processo de conscientizagdo da empresa através da | @

realizagdo de uma Campanha Educacional e de Comunicacio

paralelamente a redefinicdo do processo. Mensagens-chaves da campanha:

+ Mostrar em que ponto se encontra a empresa ¢ porque nio é possivel
continuar nele.

« Mostrar qual o ponto a ser alcangado pela empresa. isto €, no que a

empresa quer se tornar.

Selegdo da equipe de projeto que possua os seguintes conhecimentos: e
+ Visdo de alto nivel do processo;

« Conhecimentos sobre critérios de avaliagio e principais tecnologias.

Criag3o de compromissos com a solu¢io a cada etapa L
(comunicacdo de aspectos importantes: magnitude geral da mudanca, nivel
de incerteza quanto aos resultados da mudanca nas e entre org., nivel de
penctracdo necessario das atividades e comportamentos individuais, e

duracdio do processo de mudanca.)

Identificacdo e selecdo de processos para reprojeto. L
- Enumerar os principais processos.

- Determinar os limites dos processos (Consultar as 3 questdes que
orientam a defini¢io do limites).

- Selecionar os processos-alvos (Consultar os 4 critérios de selecio).

Selegdo do diretor de mudanga € equipe interfuncional de projeto. O nivel L]
hierarquico da equipe dependera do grau de abrangéncia do projeto.

Identificagfio de possiveis projetos. ®
- Identificar oportunidades de melhorias potenciais.

(continua...)

Figura 15. Associagdo dos métodos de desenvolvimento de processos de negocios aos

passos estabelecidos. (continua...)
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PASSO 1: Definicdo do Projeto de Desenvolvimento de Processos Métodos

(...continuacio) ]

Fontes possiveis de identificagdo:

» Analises continuas da propria equipe executiva;

» Idéias propostas pela forca de trabalho da empresa. por seus altos
executivos ¢ até pelo consetho administrativo.

Tipos de projetos a considerar conforme o escopo e a abrangéncia:

» Projeto de Corregdo de Problemas.

» Projeto de Melhoramento de Processos.

Projeto de Reengenharia em toda a empresa.

Defini¢fio dos objetivos dos projetos. [ )
+ Identificar com quais metas organizacionais os objetivos se relacionam.
« Identificar os requisitos de cada objetivo, isto €. o que deve ser feito para

que este objetivo sejam atingido.

Andlise do impacto inicial dos projetos na empresa. e

« Confrontar o projeto com os resultados da fase de Posicionamento para
que s¢ determine o efeito do mesmo sobre a operagio e a empresa.

« Identificar os departamentos que provavelmente estardo envolvidos no
projeto (fronteiras iniciais da analise de impacto).

« Determinar, a partir dos requisitos da mudanga, 0s processos que estardo
envolvidos no projeto.

+ Realizar uma revisfo de alto nivel dos planos. politicas € procedimentos
para os departamentos envolvidos.

« Avaliar o efeito possivel sobre o suporte de sistemas de informacio,
sistemas de comunicagio € sobre as capacidades de produgio.

« Estimar aproximadamente o custo-beneficio inicial do projeto indicando

sua ordem de magnitude (Ex.: custo alto, médio ou baixo)

Selecdo dos projetos: ®
- Considerar a previsdo inicial obtida da analise de impacto inicial.
- Refinar e aprovar o escopo do projeto determinado pela fronteira do

processo que serd restruturado e ndo pelas fronteiras organizacionais.

Figura 15. Associagdo dos métodos de desenvolvimento de processos de negocios aos

passos estabelecidos. (continua...)
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Identificagdo da Questdo Critica do Negdcio (QCN) : objetivo mensuravel.
baseado em um problema ou oportunidade potencial ou atnal que tenha um

impacto sobre a estratégia da organizagdo.

Selegdo do(s) processo(s) critico(s): processos interrfuncionais com maior

potencial de resolver a Questdo Critica do Negdcio (QCN).

Selegdo da Equipe de Processo: composta por pessoas que implementario

os aperfeicoamentos € que trabalham dentro do processo.

» Lider: responsavel pelo gerenciamento da equipe;

- Ffacilitador: responsével por liderar e capacitar os membros da equipe a
utilizar os instrumentos de aperfeigoamento do proceso:

» Membros da equipe.

(Consultar critérios a serem contemplados pelos membros da equipe)

Treinamento da equipe de projeto sobre o fundamento légico e os

instrumentos de aperfeicoamento de processo.

Nomeagdo da equipe executiva, composta por membros da alta
administracdo (consultar os fatores sob responsabilidade desta equipe).

- Designar um defensor do aperfeigoamento, também chamado de czar.

Fornecimento de treinamento aos executivos sobre os conceitos do

aperfeicoamento (consultar topicos para um seminario de treinamento).

Desenvolvimento de um modelo de projeto. estabelecendo as principais
fases a serem cumpridas para o desenvolvimento do projeto.

Aspectos a considerar:

« Este modelo deverd ajudar na visualizagio do processo-alvo do projeto,
na identificagdo da sequéncia de eventos ¢ na determinacio dos recursos

necessarios para a Implantagio da mudanca.

Comunicagio dos objetivos e das metas do aperfeicoamento aos

funciondrios para que eles se sintam motivados a participar do

aperfeicoamento.
- Comunicar a diretriz do APE 4 toda a organizagio, principalmente as

pessoas que irdo aperfeigoar o processo.

Figura 15. Associagdo dos métodos de desenvolvimento de processos de negocios aos

passos estabelecidos. (continua...)
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Revisdo da estratégia empresarial e as necessidades dos clientes. ®

- Identificar os objetivos preliminares do aperfeicoamento.

+ Os objetivos devem procurar atender as necessidades dos clientes ¢ o

direcionamento estratégico da empresa.

- Identificar as premissas ao desenvolvimento do projeto.

« Tipos de premissas: restricdes (por exemplo, recursos humanos),
oportunidades especificas (por exemplo. avaliar a substituicio do sistema
telefOnico) ou expectativas (por exemplo, todas as mudangas devem ser

implementadas durante os proximos doze meses).

Selegiio dos processos criticos. ®
- Identificar os processos empresariais necessarios para operar a empresa.

- Identificar os processos criticos da empresa a serem aperfeigoados.
(Consultar os critérios a serem considerados na selegfio.)

- Utilizagfio de sistemadticas de selecdo. (Consultar as 3 sistematicas de

selecdo apresentadas.)

Nomeacdo dos Donos dos Processos. (Consultar os critérios apresentados ®
para a selegdo do dono do processo.)

- Nomear o Dono do Processo e designar um coordenador € um assessor do
aperfeicoamento (consultor externo com conhecimento tedricos e praticos
sobre as ferramentas utilizadas).

Primeiras atribuicdes do Dono do Processo:

- Definir os limites provisorios do processo: limites inicial, final, inferior e
superior do processo.

- Elaborar um Diagrama de Blocos com atribuicdo de responsabilidades.
Neste caso, para cada uma das atividades-chave do processo, deverfio ser
identificadas as pessoas responsaveis por elas.

- Atualizar e aumentar as premissas operacionais estabelecidas

inicialmente pela EEA.

Itens tipicos de premissas:

(continua...)

Figura 15. Associagdo dos métodos de desenvolvimento de processos de negdcios aos

passos estabelecidos. (continua...)
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(...continuacio)

« Necessidades de recursos humanos.

» Data de encerramento do projeto.

« Limitacdo de bens de capital.

« LimitacGes de invesﬁmentos em equipamentos.

« Mudangas previsiveis nas expectativas do cliente.

Areas do processo que ndo serdo alteradas.

« Servigos a serem prestados por dreas que ndo possuem representantes na
EAP.

- Realizar entrevistas com todos os gerentes dos departamentos-chave com

a intengdo de realizar um levantamento inicial da situagio do processo e

assegurar a escolha das pessoas corretas para a Equipe de Aperfeicoamento

do Processo (EAP).

Selegdio dos integrantes da equipe de aperfeigoamento.

- Selecionar os membros da equipe apds a identificagio dos departamentos
que participam efetivamente do processo. A. selegdo ¢ feita pelo dono do
Processo.

- Escolher membros temporarios representantes de clientes e fornecedores.

Treinamento para a equipe de projeto: trabalhar em equipe. entender o

processo, coleta € analisar os dados. aperfeigoar o processo.

Atmnalizacdo da documentagdo do processo

- Criar um arquivo do processo para documentar todas as informagdes

coletadas sobre o processo.

PASSO. 2‘;‘.‘P'rep‘aragio'-para:_()”;Dgéenvolvimento dos P'l"'(_)ce_ssi)s,,..Tj

Compreensdo do processo atual
- Elaborar uma viséo de alto nivel sobre o fluxo de trabalho existente;

- Identificar os clientes, os resultados gerados e “por que” sdo gerados.

Figura 15. Associagdo dos métodos de desenvolvimento de processos de negocios aos

passos estabelecidos. (continua...)
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PASSO 2: Preparacio para o Desenvolvimento dos Processos Metodologias -
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Identificagdo dos habilitadores para o novo processo. L
- Identificar as oportunidades potenciais, tecnolégicas e humanas para a
mudanga do processo.

- Identificar fatores tecnologicos ¢ humanos potencialmente limitadores,

- Determinar quais as limitacdes serdo aceitas.

- Pesquisar oportunidades em termos de aplicagio a processos especificos.

Definicio da estratégia empresarial e da visdo do processo futuro. ®
- Avaliar as estratégias empresariais existentes para as direcdes de
Processos.

- Consultar clientes de processos como fonte de idéias sobre objetivos do
desempenho.

- Realizar benchmark para alvos de desempenho do processo e exemplos
de reengenharia para identificacio de objetivos e atributos do processo
inovadores.

- Formular objetivos de desempenho do processo (fungdes e valores
proporcionados aos clientes), metas gerais € metas numéricas.

- Desenvolver atributos de processos especificos (adjunto descritivo

relacionado & tecnologia, pessoas e produtos do processo).

Compreensdo da estrutura e do fluxo dos processos existentes. o
- Descrever o atual fluxo do processo.

- Avaliar a atual tecnologia da informacdo (aplicacdes, bancos de dados,
etc) ¢ organizagdo (descriches de cargos, relacdes de técnicas e
conhecimentos das mudangas org. mais recentes).

(Consultar as 4 razdes apresentadas para se realizar a compreensdo do

processo atual)

Avaliagdo de desempenho do processo existente: _ ®
- Medir o processo em termos de objetivos do novo processo.

- Avaliar 0 processo em termos dos atributos do novo processo.

- Identificar problemas ou deficiéncias do processo (gargalos,
redundincias, atividades desnecessarias, etc). »

- Identificar melhorias a curto prazo no processo.

Figura 15. Associagdo dos métodos de desenvolvimento de processos de negocios aos

passos estabelecidos. (continua...)
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PASSO 2: Preparacio para o Desenvolvimento dos Processos Métodos:
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Andlise dos processos organizacionais ¢ de informagcio. L
- Obter todas as informagdes necessarias a redefinicio do processo
relacionadas aos processos organizacionais e de informagio.

( Exemplos de aspectos a identificar: politicas, normas, custos. valores
agregados, receitas. fluxos de trabalho, modelos conceituais de processos
organizacionais, fun¢Ses da organizagdo. estrutura organizacional,
missoes de unidades de negocio. definigdes de empregos, processos de
produgdo, e sistemas computadorizados relacionados ao processo.

- Elaborar o modelo do brocesso (Mapa das Atividades Processuais).

Adicionar quantificagdes ao modelo do processo. o
Associar dados numéricos ao fluxo do processo e as atividades associadas.

« Métricas mais comuns: ‘
Meétrica associada ao fluxo: tempo de atraso.

Meétricas associadas com as atividades: custo associado. quantidade de’
insumos, quantidade produzida, tempo de transformagio do insumo.

pessoas por processo, qualidade, valor agregado).

Analise do processo atual. ®
- Verificar todas as informagdes obtidas em relagdo ao processo atual.
- Analisar o fluxo de trabalho do processo e identificar os problemas

relacionados 4 maneira como as atividades do processo estio sendo

realizadas.

Desenvolvimento do Mapa “Atual” do Processo: o
- Representar graficamente a situacio atual do processo em relagdo a
organizagio (Mapa de Relacionzimentos).

- Representar graficamente o fluxo de atividades do processo (Mapa de

Processos).

Identificacio dos “fios desligados™ do processo: representam as entradas ou L
saidas faltantes, redundantes ou ilogicas que poderiam afetar a Questdo
Critica do Negdcio (QCN).

Andlise dos “fios desligados” do processo com o proposito de descobrir as e

causas relacionadas.

Figura ?7. Associagdo dos métodos de desenvolvimento de processos de negocios aos

passos estabelecidos. (continua...)
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Definicdo do escopo e da missdo do processo.
- Elaborar a declaracdo ‘de missdo, definindo o escopo das atividades e

declarando aquilo que vai ser realizado

Defini¢do das fronteiras do processo
- Definir limites: o que esta incluido no processo, o que est4 excluido. quais
sdo as saidas e entradas do processo, quais departamentos estdo envolvidos

10 Processo.

Desenvolvimento da visdo geral do processo.
- Identificar os fornecedores das entradas e os clientes das saidas do

Processo. € com quais processos ele se integra.

Definicdo das expectativas e dos controles do cliente e da empresa.

- Estabelecer medidas de eficdcia, eficiéncia e adaptabilidade ao processo.

Beneficios da medigio:

» Contribui para a identificacdo das dreas com problemas; ‘

« Fornece um conjunto de dados necessirios para a tomada de decisdes
bem fundamentadas; ‘

« Constitui a base para o estabelecimento de metas de aperfeicoamento ¢

para avalia¢io dos resultados.

Elaboracio do diagrama de fluxo.

- Desenvolver fluxogramas para auxiliar na analise do processo.

Levantamento dos dados de custo, tempo € valor.
- Identificar o custo, 0 tempo de ciclo e o valor de cada atividade do

processo.

Verificagdo de todas as fases do processo.

- Selecionar uma equipe de verificagio do processo (EVP) para
acompanhar pessoalmente o fluxo de trabalho do processo.

- Identificar diferencas entre o processo documentado e o processo real
executado pelas pessoas da organizagio

- Identificar outros fatores como: sugestdes de melhorias no processo
(fornecidas por pessoas que trabalham no processo), problemas do processo

e obstaculos para o aperfeicoamento do processo, entre outras.

Figura 15. Associagdo dos métodos de desenvolvimento de processos de negocios aos

passos estabelecidos. (continua...)
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(...continuagio)

PASSO 2: Preparacio para o Desenvolvimento dos Processos Métodos

H{D | M|R

Resolugdo das diferencas. [
- Definir planos de agdo para solucionar as diferencas encontrada.
padronizando o processo.

- Definir planos de agdo para solucionar os problemas que requerem

solugdo imediata.

Identificagdo das oportunidades de aperfeicoamento: erros e retrabalhos, @
alto custo. qualidade deficiente, grandes atrasos, acamulo de servico.

- Analisar todas as informagdes obtidas sobre 0 processo com o proposito
de identificar as oportunidades de aperfeicoamento (problemas no

processo).

PASSO 3: Desenvolvimento dos Processos Metodologias

D/ M| R|J

Redefini¢ao do processo atual [
- Considerar as seguintes técnicas de criacio:

- utilizagdo dos principios da reengenharia:

« destrui¢do de suposi¢Ses (crencgas) existentes:;

« utilizagio do poder constestador da Tecnologia da Informacio.

Projeto do novo processo (base para desenvolvimento de projetos formais): ®
- Defini¢do do novo processo em trés niveis:
+ fluxo de alto nivel do processo geral:
» descricdo geral dos subprocessos;
= descricdo das atividades (responsdvel, informagdo necessdria, etc).
- Discutir alternativas de projeto a partir da visdo preliminar do processo,
dos habilitadores da mudanca e do benchmarking (utilizar técnicas de
workshops e brainstorming).
- Avaliar possibilidade de execugfo, risco e vantagem das alternativas de
projeto e selecionar o projeto preferido.
» Comparar 0 novo projeto e o estado atual (estrutura, tecnologia e
organizacio). .

(continua...)

Figura 15. Associa¢do dos métodos de desenvolvimento de processos de negocios aos

passos estabelecidos. (continua...)
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(...continuagio)

PASSO 3: Desenvolvimento dos Processos " Métados

HIDIM{R|J

(...continuacio) ]
« Analisar os objetivos, atributos e oportunidades/limitacdes dos

habilitadores do processo alvo.

Elaboragdo do protétipo do novo processo para simular e testar a nova ®
operagio. o
- Considerar os seguintes niveis de preparo:
« simulagdo por computador:
« teste do processo no papel;
» prototipo com interfaces:

« proto6tipo com habilitadores plenos.

Defini¢do de novos fluxos de processos. ®
- Redefinir o fluxo global do processo para s atingir as metas especificas.
fixadas para o projeto.

- Otimizar o fluxo cie trabalho de cada departamento afetado pelas
mudangas no fluxo global do processo:

- Redefinir as fungdes que compdem os processos de acordo com as metas

fixadas para o projeto.

« Elaborar os novos Mapas de Atividades Processuais. -

- Redefinir cada decisdo e cada tarefa de acordo com as metas fixadas para

0 projeto. ‘

» Elaborar novos Diagramas Relacionais.

- Redefinir os novos requisitos de composigdo do pessoal administrativo em

termos do volume de trabatho e das habilidades.

- Verificar a necessidade de mudancas na estrutura organizacional para

maximizar os beneficios do novo processo.

« Testar estruturas organizacionais alternativas que usem os fluxos de
processo, determinando se faz mais sentido colocar funcdes
organizacionais semelhantes num departamento ou deix4-las separadas.

Composicio basica de um projeto de processo:

» Reformulacdo dos processos apropriados.

(continua...)

Figura 15. Associa¢do dos métodos de desenvolvimento de processos de negocios aos

passos estabelecidos. (continua...)
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(...continuagao)
PASSO 3: Desenvolvimento dos Processos Métodos
DIM{R|J
(...continuac¢io)
+ Reformulaciio das fungdes organizacionais. tarefas de emprego, fluxos de
trabalho de emprego e descrigSes de cargo.
- Projetos de ampliagdes de sistemas computadorizados e de comunicagdes.
» Reformulagio do fluxo de trabalho das operagdes departamentais.
« Criacdo de novas normas ¢ politicas.
Andlise e validacdo dos novos fluxos alternativos. ®
- Avaliar os modelos de processo através da analise dos dados quantitativos
(métricas) associados ao processo, determinando as quantidades de
melhorias esperadas.
- Avaliar os novos modelos em termos de processo ¢ fungio organizacional
através de uma validacdo de alto nivel:
« Questionar se a mudanca faz sentido na organizacio e est4 orientada com
sucesso para as metas do projeto.
- Avaliar as implica¢es sobre outros processos.
- Verificar se alguma fungfo organizacional foi assimilada ou suprimida no
novo processo, analisando seu impacto sobre outros processos.
- Realizar testes adicionais:
« Procurar redundincias em atividades e processos.
« Procurar restrigdes (gargalos) nos fluxos de tarefa e de trabalho.
« Identificar operagdes ineficientes.
« Identificar operacdes ineficazes.
« Procurar a solugio razoavel para as causas de problemas organizacionais
e de suporte.
» Certificar-se de que todas as interfaces tenham nexo e de que os fluxos de
saida de cada atividade combinem com os fluxos de entrada das
atividades para que se destinam.
« Certificar-se de que as capacidades tecnolégicas estejam sendo
totalmente usadas.
Determinacdo dos custos ¢ beneficios de cada alternativa de projeto. L4
(continua...)

Figura 15. Associagio dos métodos de desenvolvimento de processos de negocios aos

passos estabelecidos. (continua...)
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(...continuagio)

PASSO 3: Desenvolvimento dos Processos Métodos

(...continuagio) e
- Determinar o custo total do projeto: custo de implantagio + custo do
projeto de reengenharia.

- Determinar os beneficios (tangiveis e intangiveis)

- Analisar os custos € os beneficios associados com base nas metas da

atividade de reengenharia.

Selec¢do da melhor alternativa: L
- Considerar a andlise dos custos e dos beneficios.
- Considerar a capacidade de facilitar os servicos e libertar o pessoal de

trabalho enfadonho.

Apresentacdo do projeto sclecionado aos gerentes e funciondrios ¢

envolvidos, acompanhado de cronogramas de projeto.

Desenvolvimento do Mapa “Ideal” do Processo que atenda os objetivos ®

(QCN) do aperfeicoamento.

Defini¢do de medidas ao processo “ideal”. L
- Definir as medidas orientadas pela Questﬁb Critica do Negacio (QCN).
sendo estabelecidas a partir das medidas exigidas pelo cliente final.

- Estabelecer as medidas sobre as saidas das atividades criticas ao
desempenho do processo, os chamados pontos criticos do processo.

- Representados esses pontos criticos no Mapa de Processos.

- Definir os objetivos (metas) de desempenho as medidas.

- Identificar os cargos associados aos pontos criticos do processo.

- Estabelecer medidas e objetivos aos cargos identificados, com base nas

medidas do processo.

A\

Aperfeigoamento do processo. ¢
- Aplicar as seguinte a¢des de aperfeicoamento:
« Eliminacdo da burocracia.

« Eliminacfio da duplicidade.

« Avaliacgio do valor agregado.

(continua...)

Figura 15. Associagdo dos métodos de desenvolvimento de processos de negocios aos

passos estabelecidos. (continua...)
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(...continuagdo)

PASSO 3: Desenvolvimento dos Processos

Métodos -

DM

R

(...continuacio)

» Simplificacio.

» Redugdo do tempo de ciclo do processo.
» Tornando o processo a prova de erros.

« Atualizacdo do equipamento.

« Padronizacio.

Selecdo dos empregados.
- Estabelecer os niveis de qualificacio necessarios as pessoas que

trabalhardo no processo.

PASSO 4: Implantacio dos Novos Processos-

Métod

0S:

Implantacdo do novo processo.

Implantagio e operacionalizagdo do processo e dos sistemas associados:
- Desenvolver uma estratégia de migragdo (introdugfio por fases, criacdo de
uma unidade-piloto ou de uma unidade de negédcios nova);

- Implantar novas estruturas e sistemas organizacionais.

Implantacdo da alternativa escolhida.

- Criar um plano de migragdo (agdes para claboragdo do novo ambiente
operacional e para efetivar a mudanga, papel das pessoas envolvidas e suas
tarefas).

Atividades a desenvolver:

« Tragar as agdes principais.

+ Determinar os recursos necessarios para que cada tarefa scja realizada.

« Definir as tarefas necessarias para a conclusio do desenvolvimento da
nova operagfio e de seu suporte, € planeji-las segundo o cronograma do
projeto.

+ Definir as tarefas relacionadas a passagem da operagdo atual para a

nova, e inclui-las no programa de implantacio.

(continua...)

Figura 15. Associagdo dos métodos de desenvolvimento de processos de negdcios aos

passos estabelecidos. (continua...)
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(...continuagdo)

PASSO 4: Implantacio dos Novos Processos Métodos
D MR
(...continuacio) ®
- Simular e testar através de uma revisdo manual de cada passo.
- Elaborar planos de contingéncia para implantagio em paralelo com a
operagdo corrente.
Atualizagdo dos modelos da linha basica de posicionamento e informacio. °
- Atualizar todas as informacGes de apoio associadas ao projeto.
« Documentar o contexto da mudanca para as equipes e esforcos de
mudanca futuros (preparar para a reengenharia continua).
« Utilizar as informagdes sobre quem. o que, quando. onde. como e por
qué, para explicar por que a mudanca foi feita e descrever todas as
decisdes relativas ao projeto.
« Criar nova linha de referéncia (modelos e informagdes originais do
projeto).
» Criar uma funcdo de arquivo sob responsabilidade da equipe de mudanga.
Elaboracdo do plano de a¢fio para a implantacio do Processo “Ideal”. ]
- Definir as agdes (focalizadas nas causas) de aperfeicoamento necessarias a
transi¢o do processo “atual” para o processo “ideal”.
- Definir as agdes de aperfeigoamento que removeriio os lapsos existentes
A nivel de processo.
- Definir as agdes de aperfeicoamento do desempenho do cargo que
removerdo os lapsos existentes a nivel de trabalho/executor.
- Submeter o plano de agdo 4 apreciagdo do nivel de geréncia.
Implantacdo das mudancas propostas conforme o plano de acido definido. L
Documentagdo do processo.
- Documentar os procedimentos de trabalho estabelecidos para a realizagdo
das atividades associadas ao processo aperfeicoado.
Treinamento dos empregados.
- Treinar as pessoas que irdo trabalhar no processo a respeito  dos
procedimentos a serem utilizados para a realizagdo das atividades.

Figura 15. Associagdo dos métodos de desenvolvimento de processos de negdcios aos

passos estabelecidos. (continua...)
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(...continuagio)

PASSO 4: Implantacio dos Novos Processos Métodos

HIDIMR

Implantagdo de um sistema de medigdo e controle do proceeso. ¢
- Atividades a desenvolver:

« Desenvolver controles e metas para avaliagio do processo.
« Estabelecer um sistema de medicdes e feedback.

« Realizar auditorias de processo periddicas.

« Estabelecer um sistema de custeio da falta de qualidade.

Formalizacdo de um processo de aperfeicoamento continuo. L
- Atividades a desenvolver:
- Homologar o processo.
» Realizar auditorias periddicas.
» Definir e eliminar os problemas do processo.
« Avaliar 0 impacto das mudangas na empresa e nos clientes.
» Fazer o benchmark do processo.

« Dar treinamento avangado para a equipe.

Figura 15. Associa¢do dos métodos de desenvolvimento de processos de negdcios aos

passos estabelecidos.
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ANEXO C

As figuras deste Anexo correspondem aos modelos de ferramentas de suporte a

analise de processos que foram apresentados por alguns dos métodos estudados.
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Analisar o problema.
Identificar as inf -

Identificar as fontes de informagdo. Arquivar o formuldrio de pedidD
Obter as informagdes necessdrias.

<Pessoal de vendas envia pedid

Pedidos

Obter as informagoes
necessdrias.

Pedidos

Validagao do pedido.

Pedido anotado
Langar o pedido.

Determinar se ¢ cliente novo.
D, |

Conferir pedido. se um proc espedial é necessério
Conferir: Mudar informagdes sobre o cliente.
Todas as informagbes exigidas. Langar informagoes sobre o pedido.
Legibilidade.
Validade dos nimeros de itens do pedido.
Validade dos niimeros da promogao.
Identificagao/ territ6rio do pessoal de vendas. Niao
Pedido .
anotado ( >
Contactar representantes de vendas.
Conferir:
Disponibilidade de estoques.
Situagdo de crédito.

Pagamento normal.

Fonte: (MORRIS & BRANDON, 1994)

Figura 16. Modelo de Mapa das Atividades Processuais.
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[ Fluxo Overacional | Fluso de Atividades | Descricao "1

luxo Operacional Fluxo de Atividades Descricio das Acdes

1. Langamento de dados
pelo usuério:

H’_“ Pedido do cliente.

Localizagio do cliente.
—_——— - Itens exigidos.
Quando exigidos.
Instrugoes especiais.

2. Processamento do pedido.

' 3. Imprimir requisicoes.
\ i S

Fonte: (MORRIS & BRANDON, 1994)

Figura 17. Modelo de Diagrama Relacional
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Fonte: (RUMMLER & BRACHE, 1994)
Figura 18. Modelo de Mapa de Processos - Atendimento de Pedidos.
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# Despacho Pacotes de Software

Fonte: (RUMMLER & BRACHE, 1994)

Figura 19. Modelo de Mapa de Relacionamentos
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Etapas do Pr ]

Fungdes ¢ Responsabilidades

Principal

Marketing Vendas

Gerenc. Sénior

Finangas

Desenvolv.Produtos

1. Idéias de Novos
Produtos
Monitoradas e
Priorizadas
(Semi-anualmente)

» ldéias de Novos + Idéias de Produto

r
e Formatadas para
Revisdo Formal

» Idéias de Produto
Submetidas

« Idé¢ias de Produto
Submetidas

Conii
Avaliagio do Produto

d. Avaliagdo
Conduzida

€. Dados do Teste
Resumidos

f. Dados do Teste Revisados ¢ Idéias de
Produto Selecionadas para uma Proposta
de Desenvolvimento

« Discussdo, ¢ Idéias Avaliadas, « Idéias Avaliadas, [ Idéias Avaliadas, » Idéias Avaliadas,
Avaliagéo e Priorizadas Priorizadas Priorizadas Priorizadas
Priorizagdo de
Idéias Facilitadas

2.1déias de Produfos | |a. Avaliagdo de b. Avaliagio
Testados Produto Questionirio

Q i io Revisad
Preparado

c. Particip Distribuid eC id

Selecionados’ para uma

3.Proposta de
Produto
Desenvolvida

a. Pardimetro de
Produto Descritos
para Revisdo
Técnica

c. Tamanho do Mercado Avaliado ¢ Estratégia
de Vendas e Mktg Articulada para Cada
Produto. Custo e Tempo de Vendas e
Marketing Avaliados

b. Possibilidade
Técnica do Produto
Avaliada +
Estimativas de Custo e
Tempo Desenvolvidas

e. Estimativa de Vendas e Ponto de Equilibrio
Estabelecidos para Cada Produto

d. Estimativas de
Custo de
Desenvolvimento
do Produto

f. Propostas

L Finalizadas

Fonte: (RUMMLER & BRACHE, 1994)

Figura 20. Modelo de Matriz de Papel/Responsabilidade para um processo de
desenvolvimento e introdugéo de produto

L//L/\

\
-
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1. Decidirfazerum
churrasco

A

2. Fazerumalistade
convidados

A4

3. Telefonarparaos
convidados

» 4. Fazerummenu

y

5. Compraracomidae
materiais

6. Prepararacomida

7. Prepararopatio

A 4

8. Cozinharacomida

Y

9. Comeracomida

10. Limparalouga

11. Limparopétio

Fonte: (HARRINGTON, 1993)

Figura 21. Modelo de Diagrama de Blocos para realizar um churrasco.
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Precisa
cortaro
cabelo?

Caminhe
atdo
barberrc

atéo
parbeiro

N}

Onbarbeiro
esta
isponivel?

i —— Aguarde

Fonte: (HARRINGTON, 1993)

. Figura 22. Modelo de Fluxograma Padrio ANSI da primeira parte de um processo de
cortar o cabelo e/ou sair para pescar.
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Fonte: (HARRINGTON, 1993)

Figura 23. Modelo de Fluxograma Funcional de um processo interno de identificagdo

de funcionario.
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Fonte: (HARRINGTON, 1993)

Figura 24. Modelo de Fluxograma Geografico do primeiro dia de um novo
funcionario na empresa.
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