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o fazem fervorosamente, como sectários, enquanto os outros o 
defendem sem entusiasmo, de maneira que o inovador e seus 
partidários ficam igualmente vulneráveis ... 

Niccoló Machiavelli 
O Prlncipe, 1513 

ii 



À memória dos meus pais, Paulo e Wilma, que sempre estar!lo 
presentes em lodos os passos da minha Vida. 



AGRADECIMENTOS 

A todas as pessoas do Centro Industrial da IBM Brasil que murto 

colaboraram para a realização deste curso de mestrado e desta dissertaçao. 

Aos professores desta instituiçao de ensino que tanto contribuem para 

a capacitaçao tecnológica deste pais. 

Ao meu orientador, pelo incentivo e dedicaçao dirigidos durante a 

realização deste trabalho. 



AGRADECIMENTO ESPECIAL 

À minha esposa Tida e, em especial, ao meu filho Paulo César, pela 
compreensão de longas horas de ausência junto ao convlvio familiar . 

• 



INDICE 

Resumo 1 

I - lntroduçao 2 

1.1 - Problemática da dissertaçao 6 
1.2- Objetivo e relevancia do trabalho 8 
1.3- Principais conceitos 1 o 
1.4 - Estnutura da dissertaçao 27 
11 - Melhorias de processos 29 
11.1 -Custeio baseado nas atividades (sistema ABC) 29 
11.2- Análise de valor do processo 31 
11.3- Gerenciamento da qualidade total (melhoria continua) 32 
114- Engenharia de Sistemas de lnfonmaçao 49 
11 5 - lnovaçao de processos 50 

111- TOM ou reengenharia? 62 
111.1 -Diferenças e similaridades: TOM x reengenharia 62 

111.2- Deming e a reengenharia 66 

111.3- Juntando o melhor dos dois mundos... 70 
111.4- O que há além da reengenharia 7 4 
111.5- Da reengenharia à transfonmaçao 78 
IV- MAP: metodologia para aperfeiçoamento de processos 81 
IV.1 - Preparando-se para as mudanças... 83 
IV.2 - MAP: uma metodologi3 estruturada 88 
IV.3 - MAP X TOM X reengenharia 104 
V - MAP estudo de caso 1 07 
V.1 - Caracterlsticas gerais da empresa 107 
V.2 - Estratégia de qualidade da empresa 1 09 
V.3 - Contexto do processo empresarial analisado 111 
V.4 - Aplicaçllo da MAP: estudo de caso 114 
VI - Conclusao 140 
Bibliografia 146 



RESUMO 

O ambiente internacional de negócios vem sofrendo grandes mudanças 

nestes últimos anos, demandando mudanças estruturais por parte das 

empresas que precisam competir neste ambiente 

Entre estas mudanças, atençao especial tem sido dada a qual1dade que 

nos anos 90, passa a ser v1sta como uma anna estra~égica na busca da 

competlt1vidade 

Embora o "movimento" da qualidade enfatize que melhorias devam 

ocorrer em todas as áreas dos negóc1os das empresas menor ênfase tem sido 

dada aos processos de serviço, administrativos e de suporte (processos 

empresariais). 

Também a tecnologia de infonnação vem sendo usada para automat1zar 

os processos existentes nas empresas e organizações, sem haver maiores 
investigações sobre fonnas a~emativas mais eficientes e eficazes de executar 

estes processos. 

Uma abondagem que visa a melhoria dos processos empresariais é 

proposta nesta dissertação. baseando-se nas técnicas de TOM e 

reengenharia. 

Um estudo de caso também é apresentado, onde os benefícios e os 
impactos causados pelas melhorias derivadas por tal abondagem são 

discutidos. 
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CAPÍTULO I • INTRODUÇÃO 

O ambiente de negócios das empresas e organizaçOes tem sofndo, a nlvel 

mundial, grandes mudanças nestes últimos anos. 

Na década de 80, começou a ocorrer a intemacionalrzaçao de muitos mercados 

e indústrias. Como afirmam Clark & Fujimoto (1991 ), hâ um número crescente de 

empresas atuando no cenério internacional, aumentando a rivalidade direta entre as 

mesmas 1. 

Fajnzylber (1988) complementa que além da competiçao drreta entre as 

empresas neste ambiente internacional, confrontam-se também sistemas produtivos, 

esquemas institucionais e organismos sociais nos quais a empresa constitui um 

elemento importante. mas integrado a uma rede de vinculaçOes com o sistema 

educacional, a infra~strutura tecnológica, as relaçOes gerentes-trabalhadores, o 

aparato institucional público e privado, o sistema financeiro, etc. 

Esta emergente intemacionalizaçao2 dos mercados e indústrias, acelerada pela 

forrnaçao de blocos geo~conOmicos (JapaofTigres Asiáticos, Estados 

Unidos/Canadá/México, Comunidade Européia. Mercosul, etc.), tem a~erado a 

importância de alguns fatores de produção na obtençao de vantagens competitivas. 

Porter (1990) ressa~ que nos anos 90, fatores básicos, como recursos naturais e 

maCKle-obra nao especializada, passam a ter uma inlluência redUZida, uma vez que 

as empresas podem suprir tais fatores através da compra Direta de outros palses ou 

lOcalizando as suas atividades em áreas com tais recursos. Por outro lado, os fatores 

avançados de produçao, como conhecimento, tecnologia e capital, assumem, neste 

contetto, o principal papel na obtençao de vantagens competitrvas reais e sustentáveis. 

1Estiuase"'" noG EUA, 90'J. das~ ldizam ~~em seus prodiJ1oG 
(AlaR, 1991 ). 
2[)e ICCfdo oom - oo FMI. o cr1ISCinorio nas m<pOIIaç6eO M1n1iais ...,. 11185 a 1990 foi acima do 
US$1533- (MorTis & Srandon, 1993). 

WJ>: Uma~" Alomaliva 
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Mais especificamente sobre a relaçao vantagens compebbvas e tecnologia. 

Porter (1989) postula que a explosão tecno-crentlfica da era pós~ndustnal, 

pnncipalmente a emergência de tecnologias avançadas de manufatura. tem anerado 

as bases de compebção eme as empresas, proporcionando vantagens compebbvas 

através de custos mars baixos e de produtos drferencrados advlndos do uso racional de 

tais tecnologias. Por outro lado, Clark & FUJimoto (1991) observam que a facilidade de 

comunrcação e a rápida drfusão do conhecimento tomam o uso de novas tecnologias 

uma condrçao necessána. mas não suficiente, para o sucesso de uma companhra 

Outro corolárro do ráprdo desenvolvimento tecnológrco e crentlfico é a redução do 

creio de vrda dos produtos e servrços Tal redução pressiona as empresas a lançarem 

novos produtos e serviços murro mars freqüentemente. Este fato faz com que as 

empresas se tomem mais ágeis, pors com a redução do ciclo de vida dos seus 

produtos e serviços, reduz, também, o tempo disponlvel para desenvolvê~os e 

rnboduzi-los no mercado (Hammer & Champy, 1993). 

Neste novo cenário compeOOVo muda, também, a abordagem de formação de 

preços. A abordagem tradicional, onde o lucro é a variável chave, cede espaço ao 

custo, que passa a ser a variável imperabva na formaç3o dos preços de venda dos 

produtos e serviços 

Schonberger (1992) afirma que uma das estratégias empresariais de classe 

muncltal é alcançar e ficar abairo dos preços de mercado através da continua e rápida 

redução dos preços de produtos e serviços. Ele complementa que as melhores 

empresas vêm adotando ou inclinando-se a adotar a definiçao de preços com base no 

mercado'. sendo o lucro um reSUltado, e não o ponto de partida 

Outro aspecto fundamental do processo de transformação industrial é a evoluçao 

dos consumidores e clientes que, nos aos 90, deixam a condiçao de elementos 

3um .. emplo desta abonlagem de lormaçêo de preços t oferecido pela IBM Corporalion. Recerenente, 
1cnm dotorrninado& preços que o lnlfcado ootiloosse disposto a pagar poloo seus procUoo e. a partir 

desles preços, lcnm estabeleciclos os seus custos máximos. 

WJ>: Uma Abordagem AlernotNa ' 
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passivos para assumirem um papel preponderante no balizamento estratégico das 

empresas e organizações'. Os clientes atuais sao mais eXigentes e diversificados, 

requerend.o produtos e soluções a preços inferiores, excelentes caracterlstrcas de 

desempenho, duraveis, prontamente disponlveis, etc. Garvin (1992) destaca que o 

atendimento das necessidades e a satisfaçao das expectativas dos clientes passam a 

ser vistos, por um numero crescente de empresas, como uma arma agressiva de 

concorrência. Segundo este autor, o enfoque industrial muda do product oufS para o 

market driven6. 

Da mesma forma que as pessoas têm evoluldo como consumidores e clientes, 

elas também têm evoluldo como força de trabalho. Brocka & Brocka (1992) observam 

que. nos dias atruais, os trabalhadores buscam a satisfaçao pessoal na realizaçao de 

suas atividades e na o somente uma recompensa monetana. De acordo com estes 

autores. o statrus de cidadao produtor evoluiu de um nlvel de trabalho por um salMo 

para alimentaçao e proteçao para um sistema sócio~conOmico complexo'. 

Em adiçao às anerações no ambiente irrternacional descritas anteriormente. a 

indústria brasileira também enfrerrta outros tipos de mudanças e pressões. A Pollbca 

Industrial e de Comércio Exterior (PICE) , lançada pelo Governo Federal em 1990. 

anera a estratégia de fabricaçao local em substituição às importaçOes para a estratégia 

de compe!iüvidade da indústria nacional pela exposiçao do mercado brasileiro à 

concorrência internacional 

4A .-a Exame, na edição de 16 de setembro de 1992, traz 1m1 rieressante ~ so1n a1g1onas 
- bfasileiras que, na busca da excelência e da prcsperidade, começam o ~ os seus cliertes 
""""' nlis. 'pois só sallslizHlo 6 pouco·. 
5-rermo em flglês U5ido para designar a orierúçAo - para a labricoçAo e venda de prodtJos para o 
mercado comprador, lochado • 'oonlormodo'. 
8-rermo (lambém em flglês) U5ido para o enloquo orientado e/ou drigido ponipelo mercado, 
lrln5formando dornandas om procUoo o soMçoo. 
7umo ol>o<dogem que procura Regrar o llalu$ de pnrdW!f .,llalu$ de oons<nridor - de estnUas 
apropriadas da CMganizaçlo e das condiç6e& de trabalho é lamoc:ida poli T ooria Sócio-Econ6mica das 
Empresas e Drganizaçbes. - orYJinalmenle por Henri Sovol ,... !Mos 'Enrichi' 1e Tmai 
li<l'nai1 dons lo6 ~ • lo6 Drganlzotion&" (1975) e 'R~ l'omeprise: Analy&e Soclc>­
~ des Condliono de Tmall" (1979). 
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Também outros fatores, como a reduçao de subsldios governamentais em 

determinados setores, Código de Defesa do Consumidor, barreiras técnicas na Europa 

unificada, registro ISO 9000, Mercosul, desregulamentaçOes, pressOes contra 

monopólios e a própria recessao vêm influenciando e pressionando a indústria 

brasileira na busca de maior eficiência, qualidade, produtividade, capacitaçao 

tecnológica e competitividade. 

Em suma, o ambiente mundial de negócios esté sofrendo profundas a~eraçOes, 

provocando o acirramento da competiçao empresarial. A maioria das companhias jé 

reconheceu a necessidade de melhorar o seu desempenho em todas as areas, 

objetivando o sucesso ou mesmo a própria sobrevivência. Tars a~erações no cenário 

de negócios possuem implicações drretas na maneira pela qual as empresas sao 

conduzidas, fazendo com que mudanças estruturais façam parte da vida da 

organizaçao. 

Este fato ficou bastante evidenciado através da pesquisa de campo realizada por 

Kanter (1991) onde foram coletadas informações de aproximadamente doze mil 

gerentes de diferentes empresas e indústrias em vinte e cinco palses (inclusive o 

Srasil). A conclusao maior desta pesquisa é que mudanças estao, de fato, em todos os 

lUgares, à revelia de palses, cu~ra, ou organizaçao. 

Dentre estas mudanças estrubJrais, faz~ necessério salientar a importancia de 

uma abordagem gerencial que vem sendo amplamente adotada pelas organizações e 

empresas em todo o mundo. Trata-se do Gerenciamento da Qualidade Total, ou em 

inglês, Total Quality Management (TQM). O TQM8, que através de melhorias corrtlnuas 

em todos os processos empresariais e o envoMmento de todas as pessoas da 

companhia, permite o deserrvoMmento de attemativas para minimizar os efeitos das 

mudanças no ambiente de negócios descritas acima•. 

8f;m Wtude do aa6nimo TQM oerllrgarnere Wlizado no Bras~, es1e oen LBado oo longo-. texlo. 
llfolgoubol.ln (1991) observa quo a qualidade, neste neM> CCI'Uiclo .....,_101 do nogócloG, 6 a Yariáwl 
chaYe para 1 ~ dos _..... Ele ocreocenla: "I "- te 1arra 1m1 maneira 

MAP: Uma Abordagem AlemiiiYa 5 
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Mais recentemente, uma outra abordagem visando a melhoria da competitlvidade 

vem se difundindo entre as empresas. Trata-se da reengenharia, que através do uso 

de modernas tecnologias de informaçao, procura obter melhorias significabvas no 

desempenho dos processos empresariais. 

1.1- PROBLEMÁTICA DA DISSERTAÇÃO 

Segundo Juran & Gryna (1988), grande ênfase tem s1do dada pelas empresas 

manufatureiras à melhoria dos processos produtivos (englobando pesquisa. 

desenvoilllmento e fabricaçao), com um menor grau de atençao aos processos 

administrabvos'o e de suporte''. De acordo com estes autores, esta diferença de 

ênfase deve ser atribui da, principalmente, a três fatores: 

(a) o conhecimento da correlaçao positiva entre produtos de qualidade e receita 

(renda) tem levado as companhias ao emprego crescente de ferramentas familiares de 

controle de qualidade, que, na sua maioria, focam nos aspectos produtivos (materiais, 

processos fabris e produtos), 

(b) o efe~o das operaçOes administrativas e de suporte no produto final é men~s 

óbvio, provavelmente devido ao subdeserrvolvimento de controles de qualidade para 

estas atividades, 

(c) os estudos de desempenho e motivaçêo humana têm sido mais intensamente 

dedicados às pessoas que têm uma conexão óbvia com o produto ffsico (como 

Mdamenlal de gerenciar qualquer ~ de negócio visando o unento de port;:ipoo;êo no metcado e 
untlvidade". 
!~lEstes processao englobam IS operaç0es necesúfias I ImO OIIJOI>zoçlo pn que ela *"' I SUB 
missão global. Eloorr4>1os: cobranças, oor&s a -/receber, IICf1Dmonlo e IIWlaii'I!Oo de pessoaL 
~nça, manutençiopre\'e!Ü>Ia,6rea legal,~ gerais, ele. 
I lo. processao do~~ consluldoc do- lndlrelas que 11m 19n> efeito no prodiJo final. 
Eloorr4>1os: ombooque, .-..,110, onnozenameriiO, -·~do~, ele. 

6 
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rnspetores e os operadores ele proeluçao). Etrtensao de estudos srmilares às pessoas 

envolvrdas em atividades administrativas e ele suporte é rela~vamente recente. 

As rnelústrias ele serviço também possuem vá nos processos aelministrativos e de 

suporte, muitos dos quais sao idênbcos aos processos das rndústrias manufabureiras. 

Além drsso, o serviço sendo oferecido ao cliente neste tipo ele indústria é o resultado 

ele um ou mais processos internos. conhecidos como processos de serviço''· 

Outro aspecto importante é o fato elos processos ele serv'ço, administrativos e de 

suporte, aqui denominados de processos empresariars. terem evoluldo de maneira 

modesta. quando contrastados com as grandes. rápidas e complexas mudanças no 

ambrente de negócros intemacronal. Por razões hrstóricas. grande parte dos processos 

empresanars se tomaram rneficazes. ineficremes. extremamente complicados 

consumidores de grandes recursos organrzacionars e com baiXo valor agregado u 

Em geral, tanto produtos como serviços resultam de uma série de processos que 

operam sob uma organizaçao verncal (tradicional) Isto faz com que metas ele 

elesempenho e melhorias fiquem condicionadas e restritas a elepartamentos, ocorrendo 

freqüentemente, obmizaçOes locais que poelem levar à degradaçao de desempenho 

do processo global. George Fisher. atrual preside me da empresa norte-americana 

Motorola Corporabon (ganhadora do prêmio Malcolm Baldriwe Nabonal Quality Award14 

em 1988), diz que " ... as organizações nao sao construldas para servir os clientes elas 

sao construldas para preservar a ordem interna Para os clientes. a estrubura interna 

além de significar pouco, pode servir como um obstáculo As estrururas 

organiZacionais sao verncais e servir o cliente é horizontal". 

12Processos de serviço úo .. que englobam as ottvidades que realizam tnlbolho par. que outros 
pessoas se ulikzem do mesmo Como exemplos. tem-oe co r.otores do ~- 113nsportes. 
~ia. rotelaria, ele. 
13um ostr.do oonclu<ido na_... IBM Corpor.ltion, om -do 80, -que o tempo em contato 
cireto com o cierte dispendido por cada - tinha coldo par. '""' pequena ~ do tempo 
lispendido há poucos anos ~ ao O&lr.do. A causa principal dosla ra<U;:ao O&tava no aumento da 
~de-~•~ (Haninglon,1001). 
lolf>rtmio Nacional do o.- Nono-Amoricano, que • COI'oCO(jdo anuMnor~e, vl&ando ~ as 
empresas que oe- 1111 in""""""Uçflo do TOM. 

W.P:Uma-Aiarnat;.., • 



I- lntroduçêo 

Os processos empresanars oferecem um alto potencrai'\ para a melhoria de 

variávers empresariais importantes, como custo. produtividade, ciclo operacronal, 

qualidade, sabsfaçao dos clientes, etc., mas na grande marona das empresas, em 

partrcular nas empresas brasileiras, este potencial ainda nao se concretizou. Uma 

provável causa é o número reduzido de ferramentas e metodologias de melhoria 

especificas para tars processos, uma vez que grande parte das ferramentas atuars tem 

o foco centrado na manufatura 

1.2 ·OBJETIVO E RELEVÂNCIA DO TRABALHO 

Este trabalho ObJetiva a proposrç:lo de uma metodologia capaz de produzir 

melhorias significativas nas variáveis criticas dos processos empresariais visando um 

equil!brio entre a realrzaçao de melhOrias incrementais constantes nos processos 

existentes (basicamente as técnicas de TQM) e a agressividade do reprojeto total 

destes processos (como postulados pela reengenharia). 

A busca de uma metodologia de equil!brio (anematrva) decorre, principalmente. 

dos seguintes fatores: 

(a) alguns processos nao podem ser totalmente redesenhados com uma "folha 

timpa de papel", como defendido pela reengenharia. Tais processos estao Intimamente 

igados a bens flsicos, infra-estrutura tecnológica ou outras restriçOes que. por razoes 

pr~bcas e econOmicas os impedem de serem totalmente abandonados; 

(b) vários processos sao extremamente amarrados a regras e procedimentos 

antiquados. ou a tecnologias totalmente ultrapassadas. Para estes casos, melhorias 

IStiarrTigton (1991) O&tima que 40 a 70'1. dos- realizadas pelo poosoal de "colarW>o branco" 
nlo -m valoroos proooosoo. 

• 
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rncrementars continuas nao ira o produzir efeitos sabSfatOrios nos seus desempenhos, e 

mudanças mais significativas se fazem necess~nas. 

A melhoria dos processos empresarrais beneficia a empresa em v~rios aspectos 

(a) aumento da satisfaçao geral dos clientes com a empresa como um todo (e 

não apenas com o produto e/ou serviço sendo oferecido) através da 

reduçaoteliminaçao de erros nos processos que nao afetam diretamente o produto, 

mas sim, o próprio cliente'6 (por exemplo, erro no faturamento e cobrança), 

(b) reduçao dos recursos associados aos processos através da eliminação de 

retrabalhos e tarefas redundantes. simplificação do ftuxo de trabalho e melhor uso dos 

srstemas de rnformaçao (traduzrdos em aumento de produtividade do trabalho de 

"colannl1o branco"). 

(c) alavancagem de negócios através de diferenciaçao nos serviços de suporte 

oferecidos ao cliente (como o gerenciamento de invent~rio de determinado produto 

numa loja varejista ser realizado pelo própno fornecedor do produto 17); 

(d) reduçao do ciclo operacional dos processos (como a reduçao no tempo de 

aprovaçao de crédito para financramerrtos destinados a aquisição de produtos/bens, 

implicando em maior número de corrtialos de venda fechados'e), 

(e) nelhoria da qualidade do produto e/ou serviço oferecido, aqui errtendida como 

a habilidade de atender aos requisitos dos clierrtes ao menor custo possfvel, 

(f) identificação de novas oportunidades de negócio arrtenorrnente nao 

exploradas''· 

16Harrir9ton (1991) report, que a probabilidade de um cliente trocar de fornecedor em funçao de um mau 
pr~ empresarial t cinco vez"' suporior a probabllidad@ da troca ocone< dolltdo a um produto de má 

--ou questôes de preço. 
17 Este é o caso do relacionamento da c:adeia de lojas varejistas oortHmericona Wai-Mart com o 
falxicarie de fraldas descartlveis Procter & Gamble. Para maiores -· ver Hommer & Champy 

11993). 
~lEste é o e><emp1o da IBM Credit, uma S<lbsidiária da empresa rrdinacionaiiBM Corpntion, ..,_ com a 

l1lduçio do tempo de "f''ll"8Ção de cridko a seus cientes, tem proporcionado lndices de focharnerlo de 
cori!MOS ~e supeliores. Ver Hammer & Champy (1993). 
19como o sistema de ""'""" de passagens SABRE da empresa Amor1can Aótinos, ..,_ foi lnlcial'nente 
Rroduzido poro ...- um problema de ellclência no proce$50 de ........,.. da empresa. Este sislema. 
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Baseando-se em Hanington (1988) e em Ca~zon (1992), a satisfação dos 

clientes, que nos anos 90 assume uma dimensão estratégica, é determinada pelo grau 

em que as expectativas dos clientes são atendidas a cada "hora da verdade", a cada 

interface empresa-cliente. Os produtos e serviços entregues a cada "hora da verdade" 

são o resu~ado de um ou mais processos internos, sendo que somente um deles, é 

propriamente o processo produtivo. Sem uma boa interface empresa-cliente, mesmo 

os melhores produtos não são capazes de atrair os clientes 

1.3 • PRINCIPAIS CONCEITOS 

Neste trabalho, os seguintes conceitos estao diretamente envolvidos. 

(a) processo: o objeto de estudo e análise da metodologia aqui proposta; 

(b) organizaçao: o locus onde os processos acontecem; 

(c) qualidade. obJetivo básico dos processos, traduzido em atender aos requisrtos 

dos clientes ao menor custo; 

(d) TOM. o substrato no qual os aperfeiçoamentos continuas dos processos 

empresariais são realizados, 

(e) reengenharia: provê novos paradigmas a serem incorporados na metodologia 

estudada nesta dissertaçao. 

A seguir, baseando-se na pesquisa bilbiográfica realizada, estes concertos são 

apresentados. Também são propostas as deftniçOes que serão usadas ao longo deste 

trabalho. 

oferecendo '""" série de outras -· propiciou a criaçêo de uma ""l><>58 oubsidiolria na areo de 
se<Viços, a AMR lnformalion Services, com faturamonlo anual na casa do& US$ 30 dl6es. Para maiores 

-· ""'Do\lid5on (1993). 
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1.3.1- PROCESSO 

Definições escolhidas 

No contexto deste trabalho, estaremos usando a definiçao de Pall {1987). que 

define processo como "a organizaçao lógica de pessoas, materiais, energia, 

equipamentos, informações e procedimentos em atividades de trabalho orientadas a 

produzir um determinado resuHado final {produto do trabalho)". 

Em outras palavras, um processo pode ser visto como um conjunto de atividades 

que recebe entradas, agrega valor a estas entradas e fornece um resuHado final CUJO 

valor é superior ao das entradas. Esta visao de processo é normalmente conhecida 

como o modelo IPO {jnput-[!rocess-gufpu0 

A definiçao de processos perm~e englobar tanto um pequeno conjunto de 

atividades quanto um complexo sistema de operações Portanto, é prudente definir 

uma hierarquia de processos, como a sugerida por Pall {1987), baseada no escopo 

organizacional 

No nlvel superior da hierarquia, tem-se os processos que envolvem varias 

funções da empresa e sao, geralmente, mu~o importantes para a satisfaçl!o do cliente. 

Por sua vez, estes processos podem ser subdivididos em processos menores, 

denominados subprocessos, englobando um Onico departamento ou funçao. No nfvel 

rmedratamente interior, encontiam~ as atividades, que sao normalmente executadas 

por um time de projeto ou equipe. No nrvel mais elementar encontiam-se as tarefas, 

que sao as ações realizadas por uma pequena equipe ou por um Onico individuo. 

Pall (1987) e Harrington {1991) destacam duas importantes caracterlsticas dos 

processos: {a) eles têm clientes, isto é, os processos tem saldas definidas direcionadas 

aos receptadores das mesmas, ou seja, aos clientes (Internos e externos a 
organizaçl!o); {b) os processos geralmente cruzam barreiras organizacionais, sendo 

normalmente Independentes da estrutura organizacional presente. 

W\P: Uma Abordagem AllerniJtMI 11 
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Estas caracterlsticas também sao ressanadas por Almeida (1987), que afirma 

existir a relaçao fomecedor-1;1iente em todas as áreas da empresa. mesmo nas áreas 

administrativas. Este autor, na sua definiçao de processo. também destaca a 

independência dos mesmos com relaçao ã hierarquia da organizaçao. 

Harring!on (1991) classifica e define processos em duas categorias. (a) processo 

de produçao, que é definido como qualquer processo que venha a ter con1ato flsico 

com o hardware ou software que será entregue ao clien1e final. até o pon1o em que o 

produto seja embalado, excluindo os processos de embarque e drstribuiçao. (b) 

processo empresanal, definido como um processo de serv1ço ou processo de suporte 

ao processo de produçao. 

O objeto de estudo deste trabalho, como menc1onado no rtem I 1 - Problemática 

da Dissertaçao, sao os processos empresariais, que englobam os processos de 

serv1ço, administrativos e de suporte. Baseando-se em Harrington (1991), um processo 

empresarial é definido como um conjun1o de tarefas logicamente relacionadas, que 

utiliza os recursos da organiZaçao para produzir resunados definidos em suporte aos 

objeüvos da organizaçao. 

Outras definições 

Davenport & Short (1990), embora utilizem a definiçao de processo C:ada por Pall 

(1987) mencionada acima, apresen1am uma outra classificaçao de processos 

baseada nas entidades organizacionais envolvidas. nos objetos sendo mampulados e 

nas aüvidades que ocorrem no processo. A:> entidades errvolvidas podem ser 

in1erorganizacionais, in1erfuncionais ou irrterpessoais. Os objetos manipulados pelos 

processos dividem-se em informações e elemen1os llsicos Já as aüvidades 

executadas no processo classificam-se em operacionais e gerenciais. 

Segundo Cerrter & Henry (1992), a definiçao tradicional de processo, adotada 

nesta dissertaç.êo, que traz consigo o modelo IPO, é ideal para processos repetitivos, 

procedimen1ais, e que operam com materiais e/ou lnformaçOes. En1retan1o, murtos 

MAP: Uma-·AI-



I - lntroduçl!o 

processos ~o menos estruturados, menos rlgidos na forma e a abordagem tradicional 

IPO nao provê uma base sólida para definição, análise e gerenciamento destes 

processos. 

Uma nova abordagem, proposta por Terry Winograd e Femando Flores no livro 

"Understanding Computers and Cognitron" (Addrson-Wesley, 19S7), facilita o estiudo 

destes processos. Trata-se do Paradrgma do Flu•o de Trabalho, que define os 

processos empresariais em termos de conversações que ocorrem sempre que duas 

pessoas conduzem negócios 

Esta abordagem consrste de quatro fases abertura, concord~ncia. desempenho 

e acertaçao Através destas quatro rases, o Paradrgma do Fluw de Trabalho (PFT) 

visa assegurar que os compromissos e açOes enhe os clientes e fornecedores sejam 

efetivamente coordenadas. Este paradrgma, de acordo com Center & Henry (1992). 

na o se aplica somente ao diálogo básico entre clientes extemos e a empresa, mas 

também aos diálogos cliente-fornecedor intemos, formando uma rede de 

comunicações e ações ao longo da companhia. 

O PFT representa um processo empresarial como uma rede de <lialogos errtre 

clierrtes e fornecedores, sendo que estes diálogos ~o constitiuldos potencialmente por 

um conjunto único de everrtos, em geral, ajustedos às necessidades individuais dos 

clrentes. 

o Paradigma do Flu•o de Trabalho não é um substituto para o modelo IPO"". 

Cerrter & Henry (1992) afirmam que ambos conceitos ~o necessános para uma 

descriçl!o completa dos processos empresariais, um na área de coordenação dos 

compromissos e ações estabelecidos no relacionamento clierrte-fomecedor, e o outro 

nos procedimentos e ações que resultam na produção de bens e serviços. 

20certer & Henry (1992) colocam o modolo tradicional de processos IPO como ~e orierCado 
a processo$ de produçao e iniO!TTlJÇÔOS, ao posso que o Paraãogma do Fu.o de Tral>alho - -
para a rnonen de como os nogóc:lo6 olo oonduzidos oriontadoo para O& clorUs, num amlllonle em 
muclanças. 
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Nesta d1ssertaçao, o interesse está centrado nos processos de serviço, 

administratvos e de suporte, baseando-se no modelo trad1cionaiiPO, mas englobando 

algumas características da vis3o do Paradigma do Fluxo de Trabalho, como o objetivo 

de alcançar a satisfaçao dos clientes através da inclusa o de seus requisrtos quando do 

desenvolvimento de melhorias e aperfeiçoamentos. Este aspecto será novamente 

abordado no capitulo IV- MAP. uma abordagem a~emativa. 

Embora existam outias defimções para processos encontradas na lrteratura. 

estas n3o divergem fundamentalmente das definições apresentadas, pelo contr~no 

s.:io murto similares entre si Portanto. julga-se suficiente a d1scussao em tomo deste 

conceito aqu1 apresentada. 

1.3.2 -ORGANIZAÇÃO 

Definições escolhidas 

A organizaçao tradicional é Visualizada como um conjunto de departamentos 

funcionais independentes, dispostos de várias formas, sendo que cada departamento 

funcional é constrtufdo pr um certo número de pessoas que realizam tarefas similares 

sob uma única autoridade gerencial (Hammer & Champy, 1993 e Pall, 1987). 

Uma Visão a~ematrva proposta por vários autores. entre eles Hamngton (1 991 ). 

consiste na definiç3o da variável organizaçao como um conjunto de processos inter­

relacionados que controlam todas a interações (interfaces) com os clientes 

rmomentos da verdade" que ocorrem a cada contato empresa-<:tiente). 

Entretanto, baseand~ nos autores aCima e em Davenport (1993), a 

organização é definida, neste trabalho, como um conjunto de processos inter-
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relacionados orquestrados por mecanismos exercidos através de uma estrutural 

funcionaf? 1. 

Embora Davenport postule que uma organizaç~o mais orientada a processos 

ofereça um ótimo equilfbrio entre a necessidade de se manter uma estrutura e o 

desejo de adotar uma abordagem mais ftexlvel no modo de realização do trabalho, ele 

n~o recomenda que a organização esteja unicamente baseada nos processos. 

Basicamente, os seus argumentos s~o: 

(a) as habilidades humanas adquiridas através das estruturas funcionais s~o 

também importantes para a perspectiva de processos; 

(b) da mesma forma como atividades-chave podem ficar nas lacunas (fendas) 

entre as funções. atividades importantes podem ficar nos "buracos" entre os 

processos, mesmo que amplamente definidos. 

Outras definições 

Pall (1987) coloca a organizaç~o como a infra-estrutura dos processos 

empresariais e a define como "o agrupamento lógico de pessoas, responsabilidade, 

autoridade e atribuições para concretizar os objetivos do negócio". 

Tal autor complemen1a que a palavra organização denota dois importantes 

aspectos da realização de um trabalho: a estrutura e as pessoas que nela habitam. 

destacando duas estruturas comumente encontradas nas empresas: a estrutura 

funcional e a matricial 

Savall & Zardet (1989) definem uma organização como "um complexo de 

estruturas e comportamentos humanos". Para estes autores, a estrutura é definida 

como "o conjunto de elementos relativamente permanentes da organizaçêo que se 

caracterizam pela capacidade de duração no tempo de seus principais atributos, pela 

sua capacidade de evolução autOnoma lema e progressiva e pelo atto nfvel de 

21rar estrWn organiZacional é nam•- conl'oocida CMlO mabtial. 
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dispêndiO de energia social (individual ou coletiva, mais ou menos concreta), material e 

financeira necess~ria à realizaçao de uma evoluçao mais r~p1da". 

As estruturas de uma organizaçao apresentam duas caracterlsticas principais (a) 

um certo grau de inércia, nao somente com relaçao aos atores, mas também com 

relaçao ao tempo; (b) capacidade de impressionar o comportamento humano. Jâ os 

comportamentos sao definidos como "as manifestaçOes do homem, efetivamente 

observadas, e que têm uma incidência sobre o seu ambiente flsico e social'~' Eles se 

caracterizam pela sua natureza conjuntural e sua relativa instabilidade 

Tendo em vista que as duas principais abordagens sobre organizaçao foram 

apresentadas (visao da organizaçao como um conjunto de processos e a abordagem 

tradicional de organ1zaçao como sendo a união de estruturas formais e 

comportamentos), acredrta-se que um maior aprofundamento neste concerto nao se 

faz necess~rio, principalmente devido ao fato que o principal elemento discutido neste 

trabalho sao os processos empresariais. 

1.3.3 -QUAUDADE 

Definições escolhidas 

Durante toda a extensao desta dissertaçao. a vari<lvel qualidade estará 

associada à habilidade de atenóer aos requisrtos do Cliente. ao menor custo posslvel. 

Por sua vez, requisrtos &ao definidos como um conjunto mensur~vel de 

especmcaçOes ou expectatrvas do cliente que um produto, serviço ou processo devem 

satiSfazer. Neste contexto, como mencionado anteriormente, Cliente é qualquer usu~rio 

22Estes atJoros sW!Mdem a eslrWn de ..,.. ~o em cinco cMegoria!; pmcipais: ostnl...,. 
115ica, tecno16gica, organizacional, denrograroca e merul. .1* os comportamertos l6o - em 
16gicas, como a lógica i>dMclual, de grupo de atMdade, de categoria, de grupo de allnidode e-.. 

Para .......... -· ""' - & Zardet (1989). 

MAP: Uma Abordagem Alernatlva 16 



I • lntroduçlio 

das saldas dos processos empresariais, tanto membros internos da organizaçao como, 

também, o cliente final eJctemo ~ empresa 

A qualidade dosprocessos empresana1s, que é o tema central deste trabalho, 

deve ser gerenciada com o objetivo de melhorar o desempenho da organizaçao em 

van~veis criticas, como custo, satisfaçao dos clientes, ciclos operacionais, etc. Para 

ser gerenetada. a qualidade necessrta ser medida. através das saldas dos processos, 

de forma a eVIdenciar o grau com que os requisrtos dos clientes esta o sendo atendidos 

elou excedidos. Portanto, as med1das de qualidade determinam o estado atual dos 

processos e provêm um para metro de avaliaçao para mudanças e melhorias. 

Outras definições 

Dem1ng (1990) afirma que qualidade não significa luxo Para ele. "qualidade é um 

grau previslvel de uniformidade e dependência, a baixo custo. adequada ao mercado". 

Em outras palavras, qualidade é qualquer coisa que o cliente necessrta ou deseja E 

como as necessidades e desejos dos clientes estão sempre mudando, a soluçao para 

a definição de qualidade em termos de cliente é redefinir os requisitos constantemente. 

Portanto, para Deming, a qualidade deve estar orientada as necessidades dos clientes, 

tanto atuais quanto fiuturas. 

Juran (1990) observa que' embora a palavra qualidade possua varias 

interpretações. é conveniente destacar dois significados importantes· (a) qualidade 

consiste nas caracterlstlcas de produto" que atendem as neceSSidades dos clientes. 

proporcionando, portanto, sabsfaçao, (b) qualidade é a ausência de deficiências Para 

padroniZar uma definiçlio mais curta que englobasse estas duas caracterlsticas, Juran 

define qualidade como "adequaçao ao uso". 

Crosby (1991) define qualidade como "conformidade com os requisrtos" e é 

medida pelo custo da nao..qualidade. Para ele, qualidade é um estado binário: ou há 

23como oboeNado por JLnn (1990), o termo "produto" i a salda do qo.,q.,.r proce&$0, seja ele llslco, do 
informoç>ao ou do oeMço. 
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conformidade (qualidade) ou ha nao-<:onformidade (nao-qualldade). Usando esta 

abordagem, Crosby desenvolveu, em 1961, o concerto de "zero defeito", enfabzando 

que todas as pessoas da companhia sao capazes de fazer o seu trabalho de maneira 

correta, na primeira e em todas as vezes 

Feigenbaum (1983) associa qualidade "às características compostas de 

marketrng. engenharia, manufatura e manutençao que fazem com que o produto e o 

serviço, em uso, atendam ás expectatrvas dos clientes". Ele afirma que qualidade é 

muito ma1s que gerenciamento de defe1tos no chao de fâbrica; é uma filosofia e um 

compromisso com a excelência, um modo de VIda da corporaçao, uma metodologia 

gerencial. 

lshikawa (1985) postula que "qualidade começa e termina com educaçao" 

Também defende que o primeiro passo para a qualidade é o conhecimemo dos 

requisitos dos clientes; portanto. marketrng é a entrada e a salda da qualidade. Para 

lshikawa, a gestlio da qualidade consiste em desenvolver, criar e fabricar mercadorias 

mais econômicas. úteis e sabsfatóhas para o comprador. 

Townsend & Gebhardt (1986) colocam a qualidade "como aquilo que o clleme 

percebe quando seme que o produto ou serviço vai ao encorrtro das suas 

necessidades e corresponde às suas expectativas·. Eles distrrguem a qualidade de 

percepçao (fazer aquilo que deve ser fe~o) da qualidade de fato (como deve ser fe~o) 

Taguchi (1986) afirma que a "qualidade consiste em minimizar as perdas 

causadas pelo produto nao apenas ao clieme, mas à sociedade, a longo prazo". Para 

ele, a razao das perdas para o clieme e para a sociedade é a dispensao (vahabilidaae). 

Portamo, ele aeseiTVolveu técnicas especificas visando a redução da variabilidade dos 

produtos oriundos de processos que eiTVolvem energia nsica. 

Teboul (1991) assoCia o conce~o de qualidade a três elememos básicos o 

clieme, a oferta e a concorrência. Este autor afirma que "qualiaade é, ames de mais 

nada, a conformidade ês especlficaçOes. É também a resposta ajustaaa a utllizaçllo 
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que se tem em mente, na hora da compra e também a longo prazo. Mas é também 

aquele "algo mars" de seduçao e excelência, mais próximo do desejo do que da 

qualidade". 

Nesta definição, consolidam-se várias proposições de qualidade que, de acordo 

com Teboul, nao sao contradrtórias ou exclusivas. Na realidade, estas proposições se 

complementam e se encaixam umas nas outras Para ele, ter conformidade é 

necessário, mas em relaçao à necessidades ou a um certo uso. E esta sabsfaçao das 

necessrdades deve ser feita de maneira superior à da concorrência, com algo mais de 

sedução. 

Garvin (1992) destaca a necessidade de um melhor entendimento do termo 

qualidade para que ela possa realmente assumir um papel estratégrco. Ele afirma que 

estudiosos de filosofia, economia, markebng e gerência de operações têm visto a 

qualidade sob aspectos diferentes A filosofia concentra-se nas questões de definição, 

a economia, na maximizaçao dos lucros e no equilfbrio do mercado; o markebng. nos 

elementos criticas determinantes do comportamento dos compradores e na sabsfaçao 

dos clientes, a gerência de operações, nas práticas de engenharia e no controle da 

produçao. 

Baseando-se nestes diferentes Jnfoques, Garvin identifica Cinco abordagens 

principais para a definiçao de qualidade": a transcendente (Sinônimo de excelência 

nata), a baseada no produto (que identifica a qualidade com os atributos e/ou 

lngredrentes de um produto), a baseada no uwârio (que parte da premissa que a 

•qualidade está diante dos olhos de quem observa·, a baseada na produçao {a 

qualidade é vista como conformidade às especificações) e a baseada no valor 

(definindo qualidade em termos de custos e preços). 

2"PaJJ (t 987) ressa1a que o obordogem nnscendente descnta por Garvi1 t completamente inútil p;n os 
propóslos gerenciai!;, pois lia considera a qualidade como algo nangiYol, similar â llerdade ou â beleza. 
Ele também destaca que todos os OLtrlls abordagens estAo bos eodas num ~'"" ou nlvel de atendimento e, 
_.as uma dofoniçAo - conformidade com os requisitos - Indicando uma natiRZ3 ou tipo de conciçAo 
(-). 
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Este mesmo autor também identifica oito dimensOes ou categorias de qualidade 

como esquema de an~lise. desempenho, caracterfs~cas, confiabifidade, conformidade, 

durabilidade, atendimento, estética e qualidade percebida Garvin afirma que estas 

categorias são estanques e dis~ntas entre si, o que permrte que um produto ou serviço 

com ana qualidade em uma dimensão, seja mal classificado em outra. Porém, em 

murtos casos, as dimensões estão inter-relacionadas, pois a melhoria de qualidade em 

uma dimensão, só pode ser atingida às custas de outra. 

Definições oficiais 

A defimçao de qualidade adotada pela Sociedade Americana para o Controle da 

Qualidade (ASQC · American Sociely for Q.uality Contro0 também implica num grau 

ou nlvel de atendimento. "Qualidade é definida como a totalidade de caracterfsticas e 

atributos de um produto ou serv1ço que possuem a habilidade de sa~sfazer uma certa 

necessidade". 

A ISO (fntemational Standard Organisation) define qualidade como "o conjunto 

das propriedades e caracterfsticas de um produto, processo ou serviço, que lhe 

fornecem a capacidade de satisfazer as necessidades expflcitas ou impflcrtas". 

A França, através da AFNOR, tem uma definição de qualidade muito próxima "a 

qualidade é a capacidade de um produto ou serviço satisfazer as necessidades dos 

usuários". 

Já a norma japonesa JIS-Z-8101, de 1981, considera a gestao da qualidade 

como "um sistema de meios colocados em prática para produzir economicamente 

produtos ou serviços que satisfarão as necessidades dos clientes". 

Estas definiçOes colocam a qualidade como a capacidade de atender às 

necessidades dos clientes, da maneira mais abrangente possfvel, maximizandO a 

percepçl!o da oferta e minimizando os defeitos ou erros. (Teboul, 1991). 

As definições mencionadas neste item (1.3.3) cobrem, ele maneira SUficiente, os 

principais conceitos associados ao termo qualidade (embora nao se tenha esgotado o 
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assunto). Portanto, uma discussao mais profunda acerca da definiçao de qualidade 

nao se faz necessária 

1.3.4 ·GERENCIAMENTO DA QUALIDADE TOTAL (TQM) 

OefiniçOes escolhidas 

Neste trabalho. o TOM estará associado a uma abordagem gerencial que visa a 

melhoria de desempenho organizacional em variáveis gerais tais como custo, 

qualidade. participaçao no mercado, taxa de crescimento. etc., através da melhoria 

sistemática e continua de todos os processos da empresa, utilizando todos os recursos 

humanos e de caprtal disponlveis. 

Embora o conceito de TOM tenha sido originado por norte-americanos"'. foi no 

Japao que seus fundamentos tiveram maior emprego, sendo apontado como a chave 

do sucesso da competitividade japonesa nos últimos anos. 

A definiçao de TOM proposta acima engloba a Visão japonesa de que a melhor 

forma de se atingir os resultados organizacionais é através do aperfeiçoamento dos 

processos nos quais estes resultados estao baseados (Deming. 1990 e Davidow & 

Malone, 1992). Segundo lmai (1990), este pensamento orientado aos processos é a 

pnncipal diferença entre o Sistema gerencial japonês e o Sistema norte-americano, que 

está mais voltado á inovaçao (grandes melhorias em intervalos de tempo relativamente 

grandes) e ao pensamento orientado para os resultados a curto prazo. Para os 

japoneses, a melhoria de processos acontece de uma maneira conservadora. 

melhorias incrementais, constantes, dirigidas aos objetivos Muros"'. 

2!'w. E. Deming, ~- f freqQertemente c<>nSidenldo o "poi da rowluçao de qo- no 
,!a_pllo". A ele 13mbém se assoda o titulo de llder méllimo no Gorenclarnorto da Qualdade Total. 
~ Joponeoes denominam esle oonceilo de koizOII, lligrjfiCIIIIdo mel1orias c:ontlnuas com o 
..-..oMmenlo deiDdos da~-

MA.P· IIm2 .a.~ . • ._ .. _ 
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Outras definições 

Deming (1990) define TOM como "uma teona administrabva para a melhoria da 

qualidade, produbvidade e compettividade baseada, principalmente, em 14 

principies''· sao eles: (1) estabelecimento de constancia de finalidade para melhoria 

dos produtos e serviços; (2) adoçao de uma nova filosofia (revoluçao da qualidade); (3) 

término da dependência da inspeçao em massa para atngir qualidade, (4) 

minimizaçl!o do custo total através de fornecedores únicos - fim da pr~bca de avaliar 

as transações apenas com base no preço; (5) melhoria constante e incessante do 

sistema de produçao e de serviço; (6) insbtuiçao de treinamento no trabalho para todos 

os funcion~rios. em todos os nlveis, (7) adoçao e instituição de liderança; (8) 

eliminação do medo. (9) eliminação de barreiras entre departamentos, (1 O) eliminação 

de s/ogans, exortações e metas para a força de trabalho; (11) eliminaçao de cotas 

numéricas para a força de trabalho e objetivos numéricos para os funcion~rios 

administrativos e gerentes, (12) remoção das barreiras que roubam das pessoas o 

orgulho pela execução do trabalho; (13) instituição de um sólido programa de 

educação e aprimoramento para todos; (14) envolvimento de todas as pessoas da 

companhia para realizar a transformação. 

Juran (1988 e 1990) referencia TOM como Gerenciamento da Qualidade por 

Toda a Empresa (GOTE) e o define como uma abordagem sistemática para 

estabelecer e atingir metas de qualidade numa empresa através de algumas 

atividades (1) qualidade é parte integrante da agenda dos principais execUtivos da 

organização; (2) objetivos de qualidade fazem parte do plano de negócios da empresa, 

(3) metas para melhorias sao derivadas de l>enchmarl<ing>": o foco deve estar no 

cliente e na competiçao, (4) metas de melhorias sao desdobradas até os nlveis de 

27 COmplementam a teoria de Deming 7 doenças mortais e VIl rios - 10 TQM. Pon. maiores 
-·-Deming (1990). caps. 2. 3. 
28processo de onillise oonlinua dos II10tKe; prücas empresariais em Wgo<, em qualquer*""' ou se1or 
de~, \li&andoo Ktabelecimerto e/ou validaçloct. objetiYo& e me&a& de processO& qu& l8vam a um 
~-IIUICiial. 

MAP: Uma Abordaaom """""'""' 
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açao, (5) treinamerrto é realrzado em todos os níveis, (6) medrçOes sao estabelecidas: 

(7) a gerêncra supenor revê regularmente o progresso abngido contra as metas 

estabelecidas e age aproprradamente: (8) o reconhecimento é dado por desempenho 

superior, (9) o sistema de compensações é revisto 

Crosby (1991 e 1992) afirma que 'TOM é apenas um conjunto de iniciars sem 

definição ou formulação que vem sido usado pelas organizações para evitar o trabalho 

árduo de realmente gerenciar qualidade. O problema de qualidade sempre foi a fa~a 

de entendrmento gerencral de suas responsabilidades para criar uma cultura de 

prevenção em suas companhias" Para Crosby, as companhras devem determinar 

exatamente o que os clientes querem (requisitos dos clientes. tanto rrrtemos quanto 

eY\ernos), descrever o que tem de ser feito para atingrr tal fim e atingi-lo todas as 

vezes Crosby rguala Gerencramento da Qualrdade Total com prevenção de nao­

conformidades Este autor propõe uma "vacina da qualidade", CUJOS ingredrentes sao: 

determinação, treinamento, disciplina, exemplo, liderança e implemerrtaçao. 

Para Feigenbaum (1983), qualidade é um modo de vida da organização, uma 

metodologia gerencial Ele define Controle da Qualidade Total como "um sistema 

eficaz para integrar os esforços de desenvolvimento, manutençao e melhoramerrto da 

qualidade de vários grupos de uma organização, de forma a possibilitar o marP.ebng, a 

engenharia, a produção e o serviço no nivel mais econOmico possivel, permitindo a 

satisfação total do cliente". Ele ainda advoga que a qualidade deve ser conduzida 

essencialmente por especialistas nesta área. 

Para lshikawa (1985), "admintstrar a qualidade e· também administrar o custo, o 

preço de venda e o lucro". Ele afirma que a abordagem japonesa de Qualidade Total 

diferenciava dos concettos pregados por Feogenbaum, pois no controle de qualidade 

japonês, todos os empregados e todas as divisões &e tomam envolvidos em estudar e 

promover o controle da qualidade, nao ficando no domlnoo exclusivo de especiafostas. A 

MAP:UmaAbordo<lomAIMnot""' 
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partir de 1968, o termo Company Wíde Qua/ity Contro/ (CWQC), ou controle da 

qualidade por toda a empresa, foi identificado com a abordagem japonesa. 

Segundo Ciampa (1992), e><istem pelo menos três formas de se definir TOM. 

Uma maneira é descrevê~o como um principio de dedicaçao total ao cliente, sendo 

este principio, a base para toda estratégia, planejamento e atividades da companhra. 

A segunda forma descreve o TOM através de seus resunados, que globalmente. 

enquadram-se em quatro categorias: (a) aumento da lealdade dos clientes; (b) 

dimrnuiçao no tempo para responder a problemas. necessidades e oportunidades: (c) 

geração de um clima organizacional que propicra e encorajaO trabalho em equipe, 

levando a trabalhadores mars satisfeitos e motivados. (d) adoçao da melhoria continua 

como uma metodologia de trabalho 

A terceira maneira de se definir o TOM é discutir as vánas ferramentas, técnicas 

e outros elementos que levam aos resunados descntos acima, em outras palavras, 

descrever os componentes de uma abordagem TOM (como controle de qualidade, 

garantia de qualidade, engenharia de confiabilidade, just-in-time, desenvolvimento 

organiZacional e liderança). 

Uma outra definiçao que reúne os fundamentos bó\sicos do TOM é dada por 

Brocka & Brocka (1992). Para eles, "TQM é um camir.ho de melhorar continuamente o 

desempenho em todos os nlvers de operaçao, em todas áreas funcionais da 

organizaçao. usando todos os recursos humanos e de capital disponlveis. Melhoria é 

orientada para satrsfaçao de metais gerais, como custo, qualidade, participaçao no 

mercado, cronograma e crescimento". 

DefinicOes oficiais 

o Departamento de Defesa Norte-Americano define TQM como sendo "tanto 

uma filosofia como um conjunto de principies norteadores que representam o 

fundamento de melhorar continuamente a organiZaçao TQM é a apncaçao de 

métodos quantitiativos e reCIJ'SOS humanos para melhorar o material e serviço supridos 
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à organizaçao, todos os processos dentro da mesma e o grau com que as 

necessidades dos clientes sao a~ngidas, agora e no futuro. TOM integra técnicas 

gerenciais fundamentais, esforços de melhoria existentes e ferramentas técnicas, sob 

uma abordagem disciplinada locada na melhoria continua. 

Já o relatório do General Accounting Office norte-americano, editado em maio de 

1991, define TOM como "uma abordagem relativamente recente à arte de gerenciar. 

Esta abordagem procura melhOrar a qualidade dos produtos e serviços e aumentar a 

satisfaçao dos clientes através da reestruturaçao das práticas gerenciais tradicionais 

TOM é úmco para cada organizaçao que adota tal abordagem". 

Pelas definições expostas acima, vemos que eXIstem mais similaridades do que 

diferenças Embora tenha existido uma certa redundancia quando da apresentaçao 

das principais definições do concerto TOM, esta maneira permrte ao lertor julgar as 

abordagens comumente encontradas na lrteratura. Como diz Auboin (1990) referindo­

se à inffuência de um guru de qualidade na criaçao de uma polltica de qualidade 

estratégica: • ... quando você está num estágio em que sabe o que deve ser feito, o 

problema se encontra na execuçao. Para execuçao, você nao necessita de um guru". 

1.3.S- REENGENHARIA 

Definições escolhidas 

Hammer (1990) afirma que ao irrvés de se automatizar processos existentes -

provavelmente antiquados - deve~ esquecê~os por completo e reprojetá~os a partir 

do zero. Ele definiu reengenharia como "o uso do poder da moderna tecnologia de 

inforrnaçao para reprojetar radicalmente os processos empresariais, visando atingir 

niVeis dramáticos de melhoria em seus desempenhos". 
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Mais recentemente, Hammer & Champy (1993) formalizaram melhor a definição 

anterior: "reengenharia é o questionamento dos fundamentos bás1cos e reprojeto 

radical dos processos empresariais para alcançar melhonas dramállcas em medidas 

contemporaneas de desempenho, tais como, custo, qualidade, serviço e velocidade". 

Outras definiçOes 

Walker (1992) define reengenharia como "uma metodologia que estabelece os 

requisrtos do cliente e cria a melhor maneira de sallsfazê~os a parllr do zero". Pela 

própria definição de Walker, a reengenharia 1n1cia mudanças significativas na estrutura 

organizacional e nos sistemas de informação, tentando ignorar ao máximo o estado 

atual do sistema. Ele afirma que, com a reengenharia, sião esperados 

aperfeiçoamentos na eficiênCia dos processos de até 1000% 

Davenport (1993) observa que mudanças radicais nos processos têm recebido 

várias denominaçOes reprojeto dos processos empresariais. reengenharia, etc. Tal 

autor prefere o termo "inovação", referindo-se a grandes mudanças nos processos 

empresariais. Segundo Davenport, reengenharia é apenas uma parte do que é 

necessiãrio numa mudança radical de processos: reengenharia se refere 

especificamente ao projeto do novo processo. Ele defende o termo inovação como 

englobando a visão de novas estratégias de trabalho, o projeto propriamente drto do 

processo, e a implementaçao das mudanças em todas as suas dimensOes 

(tecnológica, humana e organizacional). 

Davenport complementa "o que é novo e diferente sobre esta combinação é o 

seu enorme potencial em aUXiliar qualquer organiZaçao a atingir grandes reduções no 

custo ou ciclo operacional dos processos, ou ainda, grandes melhorias em qualidade, 

nexibilidade, nlveis de serviço, ou outros objellvos do negócio". Davenport concorda 

com Hammer, quando afirma • ... alcançar nlveis de melhoria de ordens de magnrtude 

nos processos empresariais significa reprojetá~os do inicio ao fim, empregando todas 

as tecnologias inovadoras e recursos organiZacionais disponfveis". 



I - Introdução 

Já MorTis & Brandon (1993) oferecem uma definrçao mars sintébca de 

reengenharia Para eles. reengenharia é uma abordagem para planejar e controlar 

mudanças. isto srgnifica reproJetar os processos de negócro e entao implementá~os 

Estes autores complementam o termo reengenharia com o termo posicionamento, 

que eles definem como um conjunto de abvidades que provê as entradas e 

planejamento estratégico para a reengenharia e implementa os métodos para suportar 

mudanças rápidas e efetrvas. Em outras palavras, posicionamento determina o que 

deve sofrer reengenharia e inrcia outras abvidades que fazem com que a reengenharia 

aconteça 

Conceitualmente, todas as definições acerca do concerto de reengenharia sao 

rdênbcas Portanto. optou-se em nao desenvolver mais profundamente estas 

definições. 

1 .• - ESTRUTURA DA DISSERTAÇÃO 

Inicialmente, fez-se uma ampla revisao bibliográfica acerca das técnicas 

normalmente empregadas pela~ empresas e organizaçOes para o aperfeiçoamento de 

seus processos empresariais. 

A seguir, baseando-se em técnicas de TQM e reengenharia. foi desenvolvida 

uma metodologia para aperfeiçoamento dos processos empresariais que fosse capaz 

de produzir significatrvas melhorias em seus desempenhos. 

A validaçao desta metodologia deu-se através da realízaçao do estudo de um 

processo empresarial numa muttinacional da área de informática. 

Resumindo, este trabalho está estruturado em seis capftulos, brevemente 

discubdos a seguir. 

MAP: Uma Abordagem AlemaliYo 
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No capitulo I (lntroduçao), o contexto empresarial, a problemática, o objetivo e a 

relevancia do trabalho sao apresentados. Também os principais concertos utilizados 

nesta dissertaçao sao definidos. 

No capitulo 11 (Melhorias de Processo), as principais técnicas de melhorias de 

processos empresariais sao apresentadas e discutidas. Abordam-se, também, os 

fundamentos basicos de duas importantes técnicas TOM e reengenharia. 

No capitulo 111 (TQM ou Reengenharia ? ), as diferenças e semelhanças entre 

estas duas abordagens gerenciais para aperfeiçoamento de processos sao discutidas 

Também alguns aspectos complementares do processo de transformaçao dos 

processos empresanais sao apresentados 

No capitulo IV (MAP Metodologia para Aperfeiçoamento de Processos), 

desenvolve-se a parte central deste trabalho, que é a propoS<çao de uma metodologia 

para aperfeiçoamento de processos empresariais. 

No capitulo V (MAP: Estudo de Caso), faz-se uma análrse do uso da metodologia 

MAP em um caso prático. Além disso, &ao discutidos alguns aspectos práticos relativos 

à implementaçao de melhorias decorrentes do uso da MAP. 

No capitulo VI (Conclu&ao), os resultados obtidos neste trabalho, limrtaçOes de 

uso e 1pficabilldade da MAP sao analisados, bem como sugestões para trabalhos e 

pesquisas subseqüentes. 

MAP: Uma Abordagem Alematlva 
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CAPÍTULO 11 ·MELHORIAS DE PROCESSOS 

Várias técnicas e metodologias de melhorias de_ processos sao encontradas na 

trteratura, principalmente para os processos manufatureiros. Mais especificamente para 

os processos empresariais, disciplinas como engenharia industrial, sistemas de 

rnformaçao, pesquisa operacional, contabilidade gerencial, gerenciamento da 

qualidade total, etc., têm fornecido as bases para as diferentes abordagens lllilizadas 

na melhoria deste tipo de processo 

Davenport (1993) distingue cinco abordagens básicas para a melhoria dos 

processos empresanais. (a) gerenciamento de custos baseado nas atividades (sistema 

ABC'), (b) análise de valor do processo: (c) melhoria continua ou gerenciamento da 

qual1dade total, (d) engenharia de sistemas de infonmaçao; (e) inovaçao' de processos. 

A seguir, estas metodologias sao brevemente apresentadas e disclllidas. 

11.1 ·CUSTEIO BASEADO NAS ATMDADES {SISTEMA ABC) 

Os sistemas de custeio tradicionais estao fundamentados na alocaçao de 

despesas baseando-se no conteúdo de trabalho direto de uma a!Mdade particular. 

Entretanto, Cooper & Kaplan (1991) afinmam que tal fundamento estl se tomando 

murto pouco significativo, uma vez que o conteúdo de trabalho direto da maioria dos 

processos estl sendo reduZido ou mesmo eliminado. 

1 Em ilglês, IJc!Miy-Bssecl Çoo1ing- ABC. 
2como mencionado no Capitulo I - lrm>duçêo, Do.enport coloca a ·,., >geo o'lorio" """"' I6TI ~o 
da "irl<waç3o". ErtrotardO, dlnnlo toda o -o deste l"""o, octes dois termos serlo consldorados 
""""' smnimos. 

MAP: Uma Abordaoem Ali""'"""' 
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No atual ambiente competitivo, os sistemas gerenciais de custo devem fornecer 

informações que possibilrtem n~o somente a reduç~o de custos, mas também, 

melhorias em variáveis como qualidade, nexibilidade e c1clos de tempo 

Uma a~emaffva é o sistema gerencial de custo baseado nas atividades (sistema 

ABC), que segundo estes autores, "n~o se trata somente de uma metodologia de 

custos mais precisa, mas sim, um poderoso e útil guia para que a atenç~o gerencial 

seja dirig1da para a melhoria das atividades que possuem a oportunidade de maiores 

lucros". 

Embora o objetivo principal do sistema ABC seJa determinar os recursos 

necessários para a produç~o de um detenminado produto ou serviço, murtas 

companh1as o tem utilizado para a melhoria de seus processos·'. uma vez que este 

sistema inclui a análiSe dos condutores de custo e das atividades que n~o agregam 

valor ao processo. 

De acordo com Cavenport (1993), o sistema ABC envolve dois passos, que ~o 

realizados continuamente. 

(a) as abvidades constituintes do processo ~o identificadas, geralmente através 

de um nu•ograma; 

(b) custos ~o atribuldos a estas atividades, baseando-se no consumo de 

recursos. Isto resu~ num diagrama de custo', que será usado na análise detalhada do 

processo atual, também realizada neste passo. 

Este mesmo autor também reporta que poucas companhias atingiram melhonas 

radicais através do sistema ABC. Ele complementa: "o nlvel de melhorias pode ser 

funçao da abrangência do processo, mas melhorias incrementais sao murto mais 

comuns ... 

3fsta obordagem impliCO numa Yioao de processo po< porte da organiZaçlo, pois é inposslw!l ertender os 
recursos necessários 6 produção de um bom oo serviço &em exami".or os &eUS processos 
4Este é~ de custo pode ......rar gargalos, ciclo operacional e problemas 



11- Melhorias de Processos 

11.2- ANÁLISE DE VALOR DO PROCESSO 

Esta abordagem é uma forma estruturada de analjsar custos e valor associados a 

vários processos'- Ela envolve o estudo dos componentes e a~vidades do processo, 

de forma a se obter o seu fluxo. 

Baseando-se neste fluxo, o tempo decorrido e os recursos {despesas) incorridos 

para cada atividade sao documerrtados Este fluxo, que é similar ao ~lizado pelo 

sistema ABC, é o modelo básico do processo, que será usado para a derivação de 

melhorias Também são levantados os requisitos dos clientes (miemos e externos) 

De posse do ftuxo do processo e dos requisrtos de seus clientes, passa-se. então, 

ao teste de valor de cada atividade constituinte do processo, visando a 

eliminaçaotreduçao de tempos e custos a ele associados. Este teste de valor cons1ste 

no ques~onamento do valor, sob o ponto de Vista do cliente, de cada atividade. Tarefas 

que nao agregam valor às saldas dos processos sao potenciais candidatas à 

eliminação. 

De acordo com Davenport (1993), a principallimrtaçao desta técnica é o fato de 

ser uma soluçao do tipo discreta (não continua) para o problema, ocorrendo 

geralmente na forma de projeto'. Isto faz com que, freqOentement<, as empresas 

retomem às antigas práticas dentro de pouco tempo (um ou dois anos). 

Davenport complemerrta que tal técnica também não considera determinados 

elementos alavancadores de mudanças (como o uso da tecnologia da informação e 

novas formas de organização da empresa e do trabalho), capazes de proporcionar 

dramáticas melhorias. Portanto, aperfeiçoamentos incremerrtais sao muito mais 

prováveis de serem obbdos. 

5f>aro maio<"e$ -·""" l.emallre & Mader$ (1991). 
6fste aspecto é Uniar 6 _..,.,..e 6 metodologia aqui proposta, como será visto no capitulo IV. 
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11.3 ·GERENCIAMENTO DA QUALIDADE TOTAL (MELHORIA CONTÍNUA) 

Harnngton (1991) formula uma abordagem para a melhoria dos processos 

empresariais baseando-se nos principias do TQM. Esta abordagem, denominada de 

"Melhoria dos Processos de Negócio" ou BPI (Business Process lmprovement), foca 

na eliminaçao de redundancias e burocracras, assim como simplifica e otimiza os 

processos empresariais. 

A metodologia proposta por Harrington é composta de cinco fases e vérios 

passos, resumidos a seguir: 

Objetivo 

Atividades 

Fase 1. Organizando para melhorias 

garantir o sucesso através de liderança, entendimento e 

comprometimento 

1. estabelecer um time de melhoria composto por executrvos 

2. indicar um coordenador para a metodologia 

3. prover treinamento aos executrvos 

4. desenvolver um modelo de melhorias 

5 comunicar as metas aos funcionérios 

6. rever a estratégra de negócios e os requisitos dos clientes 

7. selecionar os processos criticas 

8. indicar os proprietários dos processos 

9. selecionar os membros do time de melhoria de processos 



ObJetivo 

·Abvidades 

Objetivo 

Atividades 
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Fase 2. Entendendo o processo 

entender todas as dimensões do processo atual 

1. definir o escopo e miss~o do processo 

2. definir as fronteirasrrnterfaces do processo 

3. prover treinamento ao bme de melhoria 

4. desenvolver uma visao geral do processo 

5 definir as medições e expectatiVas dos clientes 

6 desenhar um nuxogra ma do processo 

7. coletar informações de custo, tempo e dados de valor 

8 realrzar avaliações do processo 

9. resolver diferenças 

1 O atualrzar a documentaçao do processo 

Fase 3. Obmizaçao 

melhorar a eficiência, eficácia e adaptabüidade do processo 

empresarial 

1. prover treinamento ao time de melhoria 

2. identificar oportunidades de melhorias (erros, retrabalhos, a~o 

custo, atrasos, má qualidade, etc.) 

3. elimonar a burocracia 

4. eliminar tarefas que nao agregam valor 

5. simplificar o processo 

6. reduzir o ciclo de tempo 

7. tomar o processo robusto a erros 

8. atualizar os equipamentos utilizados/envolvidos 

9. padronizar 

MAP: Uma-AlerMNa 
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Objeftvo 

Atividades 

Objeftvo 

Aftv'rdades 
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1 O .automatrzar 

1 1 .documentar o processo 

1 2.selecionar os funcionários 

1 3 .treinar os funcionários 

Fase ~. Medições e controles 

implementar um sistema para controlar o processo de forma a se 

obter melhorias continuas 

1. desenvolver medições no processo e metas de desempenho 

2 estabelecer um sistema de retro-alimentaç~o (de informações) 

3 auditar o processo periodrcamente 

4 estabelecer um sistema de custo da má-<Jualidade 

Fase 5. Melhoria continua 

implementar um processo de melhoria continua 

1 . quaflficar o processo 

2 realizar revisões de qualificação periódicas 

3 definir e eliminar problemas de processo 

4. avaliar o 1mpacto de mudanças no negócio e nos clientes 

5 comparar o processo com outros de supenor desempenho 

6. prover treinamento avançado ao time de melhoria 

Oavenport (1993) afirma que esta metodologia proposta por Harrington, embora 

"robusta e compreensiva", tem pouca probabilidade de produzir resultados de melhoria 

dramáticos, sendo ma1s indicada para a obtençllo de aperfeiçoamentos continues e 

incrementais. Esta afimnaçao decorre do fato desta técnica reJeitar o uso da tecnologia 
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de in!ormaçao e novos recursos humanos e organizacionais durante a geraçao das 

melhorias. 

Harnng!on (1988 e 1981) afirma que a. automaçao (tecnologia de informaçao) 

deve ser considerada somente após a obmizaç3o 7 do processo, realizada através da 

sua metodologra BPI (fase 3). 

Tal autor também observa que, durante a otimizaçao dos processos, ferramentas 

adrcionais mais sofisticadas podem ser necessárias. sao elas . 

• desdobramento da funçao qualidade - QFD 

• técnrca PERT (f'_rogram Evaluation and Review Iechntque) 

• planejamento dos sistemas empresariais· BSP (Business _&'stem Plannmg) 

• técnica para análise de processo PAT (Process t,nalysis Iechnique) 

• proJeto/an;ll!se estruturado SNSD (Structured t,nalysis!Struclured Design) 

• análise de valor do processo 

• conbole de valor€ - VC (V alue Controt) 

• análise de atividades departamentais- DAA (Department Aclivffy Analysis) 

• engenharia de sistemas de inlormaçao 

• benchmar1<ing 

• custos da má-qualidade 

Estas ferramentas anallticas foram projetadas para serem usadas em ambientes 

especificas Por exemplo, PERT e BSP &ao mais indicados para sistemas complexos 

que cnuzam várias funções. O PAT é eletivo para processos que cruzam Vários 

departamentos, o DAA é indicado para análise de um departamento apenas. 

Maiores detalhes sobre as ferramentas PERT. BSP, SNSD e Conbole de Valor 

(VC) &ao enconbados em Harrington (1988). A análise de valor foi apresentada no ítem 

7 o lermo em inglk original é s/TN"*"'>g 
l!ferramerà clese!M>Mdio por Armi1 R. Toelze no IBM S.n Jose, Coifomia. 
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11 2 o benchmarl<mg será VISto quando da apresentaçao da metodologia MAP no 

capitulo IV - MAP Metodologia para Aperfeiçoamento dé Processos. As dema1s 

técnicas sao d1scuMas a seguir". 

11.3.1 -DESDOBRAMENTO DA FUNÇÃO QUALIDADE (QFD'O) 

A traduç~o dos requisitos do cliente, normalmente expressos numa linguagem 

própna. para uma linguagem técnica. menos subjetiva entend:da por vários grupos da 

empresa, durante as várias etapas de planejamento dos produtos e serviços é 

denominada desdobramento da funçao qualidade ou em inglês como é 

freqüentemente conhecida, quafrty tunctron deptoyment (QFO) Como observa Toledo 

(1992), "OFD é o desdobramento passo a passo, em grande detalhe, das funções ou 

operações que formam a qualidade". Este desdobramento é realizado de manerra 

sistemática e estruturada, através de equipes multifuncionais. 

Durante a pesquisa bibliográfica realizada para este trabalho, foram identificadas 

três abordagens báSJcas de OFD A primerra se fundamenta no trabalho de Hajime 

Makabe, especialista em confiabilldade do lnstitu1o de Tecnologla de Tóquio. Makabe 

propõe a traduçao da "voz do cliente" (requisitos) em caracterlsbcas de qualidade do 

produto, sendo que estas ~o traduzidas para caracterlsbcas de qualidade de seus 

componentes. que por sua vez. sao convertidas para as caracterlsbcas de qualidade 

dos processos, associando estas características aos métodos de controle destes 

processos 

!loptou-se em apresentar estas tOcnicas em Yirtude da maio< proximidade- oom a MAP, objelo desta 
~o. 

1~sta tócnica é noonalmenle <X>nhocida atra~ das suas iniciais em irgik· QFD (Qullly Eunction 

Q&ployment). P01 sua 11ez. o termo QFD é oriundo dos 1ennos em japonês 1W1 shitsu (caracteristicas. 
llritx.Coo). ki no (f'-"'Çio, mecaTlllaÇ<Io) e ton klli (difus1o, IMliuçlo) 

MAP: Uma Abordaoem AlemotMo 
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Este desdobramento é realizado através de quatro matnzes b~sicas. (a) matnz 

de planejamento do produto". (b) matriz de desdobramento das peças/componentes 

do produto/serviço, (c) matriz de planejamento do processo; (d) matnz de 

planejamento e controle da produção". 

A segunda abordagem, derivada da abordagem de Makabe, foi proposta por Oon 

Clausing e Stuart Pugh e foi denominada EQFD (Enhanced Qualffy Funct1on 

Deployment13). Estes autores prop~em um conjunto de melhorias aplicadas ao OFD 

tradicional diTecionadas ao desenvolvimento de produtos reiabvamente complexos 

CUJO desenvolvimento é dado em múltiplos nlveis (subdiVIdidos em sistemas, 

subsistemas e componentes). 

A parte ma1s inovadora do EQFD reside na técnica desenvolvida por Pugh 

conhecida como "processo de seleção de conceitos". Esta técnica refere-se ã novas 

tecnologias e procura identificar as suas caracteélsbcas de qualidade com a dificuldade 

de implementaçao destas tecnologias no desenvolvimento de novos produtos (Ciausing 

& Pugh, 1991). 

A terceira abordagem, mais genérica que as anteriores. é baseada no trabalho 

desenvolVido no estaleiro Kobe por Yoji Akao, que integra os requisitos dos clientes a 

outras disciplinas, como engenharia/an~lise de valor, confiabilidade, novas 

tecnologias/conceitos, modos de falha e an~lise dos efeitos (FMEA), estudo de 

caminhos crfl!cos. etc. Esta abordagem contempla aproximadamente trinta matrizes". 

Embora o QFD tenha suas origens no desenvolvimento de produtos, ele é 

suficientemente nexfvel para ser aplicado a outros tpos de projeto. 

1 1 Hauser & Clousing (1988) fornecem um método estrulurado de se constnJr esta matriz. denomi>oda 
lambem "casadaqo-·. 
12Para maiores detatles ""'laguclli Methods and OFD: Hows and Why> for Monagemenr, Ryan, N. E. 
{editor). American St.wief lnstiiUie Press. 1988 
13Em português, desdob<amenlo IMJnçado da tunçAo quaidode 
14par:~ uma descrlçlo ma1t COftll>lota, ""' "Beaer Designs In HaW lho Trne: ltnplomorü-.g OFD In 
America",King. B., GOAUOPC. 3a. ed, 1989 
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Bossert (1991) apresenta exemplos onde o OFD é aplicado num contexto 

diferente do desenvolvimento de produtos 

Tribus (1993)_ prop~e o OFD como um importante método para a melhoria do 

sistema educacional, onde os princJpros de qualidade normalmente empregados nas 

empresas sao adaptados para o ambiente de ensino. 

King (1992) resume o planejamento de uma empresa como sendo um processo 

de três passos desenvolvimento das estratégias, das táticas e das linhas gerais de 

implementaçao. Para ele, as organizações devem focar nos processos que orientam 

os fatores crlhcos de sucesso Identificados no plano tático. alinhados aos objetivos 

estratégrcos Para esta focalrzaçao, Krng sugere o uso do OFD como "uma ferramenta 

de ajuste fino" Também Maddux (1991) coloca o OFD como "uma linguagem para o 

planeJamento estratégico das organizações" 

Analogamente, o autor desta dissertaçao afirma que esta metodologia pode ser 

aplicada para o desenvolvimento, reprojeto ou aperferçoamento dos processos 

empresariais, onde os requisrtos dos clientes, os quais recebem as saldas dos 

processos, são consideradas como entradas para o planejamento destes processos. 

Estas entradas (requisrtos) são desdobradas em caracterfstícas de projeto do 

processo, que por sua vez, são :lesdobradas em caracterfs!icas de operaçao e 

controle do processo. 

Esta metodologia estruturada de planejamento (ou reprojeto) dos processos 

empresanars foca nos requisrtos dos clientes, garantindo a eficácia dos mesmos. 

Também fomece uma maneira de se direcionar a energia da organizaçao para as 

principais caracterls!icas do processo. ou seja, aquelas que são mais importantes para 

os clientes. uma vez que o QFD atribui pesos à estas caracterfsticas. 

Outros aspectos relevantes do OFD como instrumento de projeto para os 

processos empresariais são 

MAP: Uma Abordaoem AlematNa .. 
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(a) como os processos dos compebdores sao avaliados na confecçao da "casa 

da qualrdade", tem-se a oportunrdade de se projetar um processo com desempenho 

rgual ou superior ao dos concorrentes. levando a uma posslvei vantagem competi~va. 

(b) através do estudo da inter-relaçao entre os elementos do processo e suas 

caracterls~cas. tem-se maior visibilidade dos resu~ados quando se efetuam mudanças 

e/ou ajustes; 

(c) com o fortalecimento da comunicaçao entre os membros de várias áreas da 

empresa. as barreiras departamentais. que cons~tuem um grande obstáculo à 

melhona dos processos empresariais, têm sua influência m1nímtZada. 

(d) com o desenvolvimento das caracterlstrcas do processo como meio de se 

atmgir/exceder os requisrtos dos clientes. a vis~ o do traball1o como um "processo" fica 

muito mais evidenciada 

11.3.2 ·ANÁLISE ENTRADA-PROCESSO-sAíDA (IP015) 

Segundo Melan (1985), a análise IPO pode ser definrda como "uma abordagem 

sistemática para definir atiVidades e tarefas dentro de uma operaçao. geralmente a 

nlvel departamental". Nesta técnica. as atiVidades de trabalho constitruintes do 

processo &ao definidas baseando-se 

(a) nas saldas do processo. de forma que estas atendam os requisrtos dos 

clientes (intemos e/ou extemos). 

(b) nas tarefas de trabalho relacionadas à produçao destas saldas (atiVidades do 

processo). 

15corr., mencionado no Copltulo I (lntroduçto), o Yisão de um processo como uma entidade que r....t>e 
entrados, realiza - que agregam vakx sob<e estas onlrados e produzem .. Idas ' conhoc:ido 
normalmen1e como IPO 0nput-f>~). 
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(c) nas entradas necess~rias a realizaçao das atvidades do processo, de forma a 
garanbr as saldas desejadas. 

Uma unidade da IBM Corporabon1ó ampliOU o escopo da análise IPO, de forma a 

expandir a análise de cada abvidade do processo em termos da quanbdade de 

tempo/recursos que um funcionário dispende em prevenç3o, avaliaçao, correçao de 

falhas/defeitos e reailzaçao normal da tarefa. 

Esta técn1ca. denommada Análise de Atividades Departamentais (DAA)". serve 

de base para a avaliaçao tradicional dos custos da má-qualidade e para o 

estabelecimento claro e preciso dos requ1srtos dos clientes e fornecedores do 

processo 

A apl1caçao do DAA idennfica, basicamente. anvidades redundantes e 

desnecessánas através de quatro questões principais (Juran & Gryna, 1988) 

1. Quais sao as atividades e/ou tarefas que o departamento/funçao em 

análise executa ? 

2 Quais sao as interfaces externas (entradas/saldas) chaves ao 

departamentolfunçao ? 

3. Os requisrtos entre estas interfaces foram claramente definidos? 

4. Medidas foram estabelecidas para verificar e monrtorar a qualidade das 

entradas. atividades componentes do processo e das saldas 7 

Três passos são usados no DAA 

1 Listagem das atividades principais do departamento; 

2. Para cada atividade principal idenbficada no ttem anterior. 

a. listagem das entradas (o que, de onde, etc.); 

16unidade especializada no fornecmento de equipamentos para as FO<ças Armadas Norte AmerX:anas, 
localizada em Clwego, Nova lofque. 
17 Como o tenno go<a1mo!te - na IBM Brasil para roforir _.. a .... técnica t DAA, oplou.&e po< 
mantê-lo em nglês (C/&patlmont dcfMiy ~aly:;isJ. Para maiores detalhes sobre esta abordagem, ver 
Juran & Gryno (1988) e Hanington (1988). 
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b análise do trabalhola~vidades (por que fazer, qual o valor de cada 

tarefa, qual o impacto em n~o realiZá-la). 

c 11stagem das saldas (qual~. quais s~o os receptores, qual o uso que 

eles fazem destas saldas, etc.). 

3. Para cada abvidade 

a. discussão e concordância sobre os requisrtos de entrada JUnto aos 

fornecedores. 

b d1scussao e concordância sobre os requ1si1os de saída junto aos 

clientes. 

c desenvolvimento e aplicação de med1das que avaliem o 

desempenho real das saldas em relação aos requisitos dos clientes 

11.3.3- TÉCNICA DE ANÁLISE DE PROCESSO (PAT'IJ 

A Técnica de An:llise de Processo - PAT - é basicamente uma abordagem 

sistemábca para definir todas as tarefas necessôlrtas ôl execuçao de um processo. Esta 

técnica foi desenvolvida na IBM Suécia. em 1977, por Jan Nordstrom e aplicada pela 

pnmerra vez no Laboratóno Lid1ngo 

Como o DAA geralmente focaliza um conjunto de tarefas dentro de um únrco 

departamento. a técnica PAT exam1na. através de entreVIstas. um conjunto de tarefas 

Inter-relaCionadas que compõem um processo especifico, possuindo, portanto. uma 

abrangênc•a muttidepartamental O resu~ado final da aplicação de PAT é o 

desenvolvimento de um processo simplificado, com um número reduzido de tarefas 
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Como Harrington (1988) afirma. "a chave para melhoria dos processos 

empresanais é a srmplifrcaç:io" Compartilhando desta mesma vrs:io, Brocka & Brocka 

(1992) observam que o exame do valor agregado de cada abvidade é a quest:io 

omnipresente para a eliminaçao de burocracias e regras de trabalho É dentro deste 

contexto que a técnica PAT se insere, ajudando a reconstruçao do processo em 

análise de uma forma organizada 

O aperfeiçoamento do processo que é esrudado pelo PAT é conseguido através 

do questionamento de todas as partes do processo. por exemplo 

• Qual o valor agregado das tarefas ? 

• Por que esta tarefa está sendo realrzada ? 

• Ela é realmente necessária ? 

• Qual o impacto se ela na o for realizada ? 

• Pode outra área realizar esta tarefa de uma forma mais eficiente ? 

• Qual o tempo para a realizaçao da tarefa e qual a sua freqüência de 

execuç:io? 

• O que pode ser ferto para se eliminar tal tarefa ? 

• Qual é o custo total da tarefa e como ele se compara com o valor 

agregado ? 

• Que tpos de contole est:io presentes ? 

Um estudo PAT requer. pelo menos. duas pessoas dedrcadas em tempo integral 

á realrzaç:io do estudo. com duraç:io aproximada de seis a ono semanas Hamngton 

(1988) ilustra o PAT como uma seqüêncra de treze passos·~·. apresentados a seguir 

1. Disparo 

• Decis:io de realizar um estudo PAT 

• Evidêncras das razOes de sua realizaç:io 

19o Instituto de Quafldade ela IBM em Thomwood. Nova Iorque, Estados llmos, apresenta a técnica PAT 
numa YJQOência de nove passos, dMdidos. em trk estágios. diferenles Este tratamento rdo ctfere 
substancialmenle dos passos descrilos por Harringtoo e apresentados nesto álssertayêo 
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2. Seleçao do processo 

• Gerenciável para análise 

• Se mais de uma área deve realizar um PAT, deve-se começar com 

aquela que apresenta os maiores problemas 

3. Documento de entendimento 

• Detalhes da análise 

• Contrato para análrse 

4 PAT preliminar 

• Reunrao com os gerentes envolvrdos no processo 

• A gerêncra descreve o processo 

• Os gerentes nomeiam as pessoas-chave. a n!vel operacional. para 

partrcipaçao no estudo 

5. Agenda de reuniões 

• Pessoas a nlvel operacional 

6. Reuniao de informaçao 

• PAT é explicado para os operacionais 

• Crnco perguntas"' básrcas sao apresentadas 

7. Entrevistas 

• Pessoas que executam as tarefas do processo 

• Processo atual é documentado no nuxograma PAT 

S. Análise do processo empresarial 

• Questionamento das tarefas 

• identificaçao das tarefas a serem mantidas, eliminadas. moVidas ou 

aHeradas 

9. Soluções anemativas 

20s#o elas: 1) O que~ faz quando realiza esta tarefa? 2) Qual6 o suporto -~rio? 3) Qual 6 o 
próximo posso (tarefa)? 4) Quanto tempo demora esta tarefa? 5) Qual a sua freqOêrda de ""'iizaçAo? 
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• Desenvolvrmento de um processo revrsado 

1 O. ldenbficação de dependências 

• Processos Inter-relacionados 

• Fontes de suporte 

11. Teste de a~ernabvas 

• Protótipos 

• Identificação de adições, subtrações e correções 

12 Ajuste de alternativas 

• Desenvolvimento do ftuxo final 

13. Decrs:lo de implementar o novo processo 

• Oec!s~o 

• Método de implementaçao 

De uma manerra simplificada, pode-se agnupar os treze passos acima em três 

estágios distintos: 

1. Comprometimento e suporte gerencial (passos 1 a 3) 

2 Coleta de informações e análrse (passos 4 a 8) 

3. Desenvolvimento de soluções (passos 9 a 13) 

Este método tem um forte embasamento no conhecrmento das pessoas que 

realmente estao envolvidas com o processo Sao estas pessoas que têm experiência 

nos problemas atuais e podem ajudar a iderrtificar potenciais áreas para 

aperfeiçoamentos". 

A técnica PAT visa o deserrvolvimento de um novo processo através da 

Simplificação das tarefas constituintes do processo corrente Em outros tenmos, o 

estudo PAT separa o processo em tenmos de tarefas constituintes, as analisa, 

21 O conhecimenlo dos PfofiSSionios que atuam no PfOCOSSO ~. também. fundamento bés.<:o do 
metodologia pesq~o do Teoria Sócio-Econômica de Ad~o. Para ma~ -· 
..,. S.V.I & Zarde! (1975 e 1979). 

MA.P: Urna~A~ 
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descartando as tarefas com ba1xo valor agregado as saldas do processo e as reúne 

novamente de forma que o processo global seja mais eficaz e eficiente. A obtençao de 

resultados pos1t1vos no desempenho dos processos empresanais via PAT deve-se 

somente a racionalizaçao das tarefas e nao à automaçao ou uso de tecnologia de 

informaçao. 

O estudo PAT é conduzido por um time, cujos participantes pertencem a c1nco 

categorias diferentes: 

1 . propnetário do processo (pessoa responsável pela melhoria do 

desempenho global do processo -além das fronteiras departamentais) 

2. consu~or PAT (provê o conhecimento da abordagem PAT e conduz o 

estudo) 

3. perito no processo (possui um conhecimento completo sobre o 

processo em análise e age em parceria com o consu~or na conduçao 

da análise) 

4. gerentes envolvidos (provêem suporte gerencial adtCional para o PAT­

além do proprietárto do processo) 

5. perttos nas tarefas (possuem lotai conhecimento sobre as tarefas 

especificas, pois sao as pessoas que realmente executam o trabalho). 

Esta é uma técnica que vem sido amplamente utiliZada pela IBM Corporation e 

outras grandes companhias, como por exemplo, a Proctor & Gamble norte-americana 

Como beneficios adlvndos da análise PAT, encontram-se (a) reduçao de ciclo 

operacional e de recursos utiliZados pelo processo; (b) melhoria de qualidade através 

de procedimentos claramente definidos e estabelecimento de controles; (c) posslvel 

facilidade de automação total ou de partes do processo, (d) reduçao de barreiras 

departamentais, (e) facilidade de realizaçao de testes com protótipos; (f) grande 

envolvimento pessoal no aperfeiçoamento do próprio trabalho 

MAP: Uma Abordaoem Allema!Na 45 
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O autor deste trabalho têm desempenhado profissionalmente as funções de 

consu~or e instrutor desta técnica na IBM Brasil, onde teve a oportumdade de derivar 

m;:i~,or,as e/ou adaptaç/les nesta abordagem que melhor se ajustassem ao contexto 

empresanal nacional. 

Também, as melhorias sugeridas visam a obtenção de aperfeiçoamentos de 

ma1or magnitude que o PAT convencional. A evolução desta abordagem originou a 

Metodologia de ~erfeiçoamento de erocessos · MAP, que será discutida em detalhes 

no capitulo IV. Esta será a principal contribUição deste trabalho tanto para o contexto 

acadêmiCO como para o empresarial. 

11.3.4 ·AVALIAÇÃO DE CUSTOS 

11.3.4.1 • CUSTOS DA MA QUALIDADE 

Vários autores, entre eles Harrington, Juran e Crosby têm enfabzado a 

importância do equacionamento e eliminação dos desperdlcios, principalmente dentro 

da amb1ência manufature ira, através de uma abordagem denominada custos da nao­

qualldaden Este sistema agrupa os tipos de desperdlcios em duas grandes 

categorias 

(a) custos diretos, que são aqueles relacionados d~retamente ao processo 

produtivo e possuem uma repercussão 1mediata para a empresa; 

(b) custos indiretos, que são os custos associados diretamente ao cliente e 

possuem repercussão negabva para a empresa ma1s a longo prazo. 

22o tenno "custos da má qualióade" é ~erido neste texto, pois deYido a própria definição de qualidade 
apresentada no capnulo 1. a qualidade ~ um grau de satisfação aos requisllos do cliente, • nio l.l\'la 

~o binária impllcito pelo t<rmo "custos da nio-qualidade". 

UAD· 11-.... A~......l---- .._.._ __ -·· 
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Por sua vez, os custos diretos sao subdivididos em: (1) custos de prevenç~o. (2) 

custos de avaliaçi!o, (3) custos de erros internos e (4) custos de erros externos. Ja os 

custos indrretos sao discriminados em. (1) custos causados ao cliente, (2) custos da 

insabsfaçao do cliente e (3) custos associados é perda de reputaçi!o da empresa 

Baseando-se em Lima e Cossa (1993), o estudo dos custos da ma qualidade 

contribui para (a) análise do desempenho da empresa, (b) conscienbzaçi!o dos 

agentes da organizaçi!o sobre o custo dos erros comeMos, (c) priorizaçi!o dos Itens 

de custo e alocaçi!o de recursos para reduzi-los, (d) avaliaçi!o do impacto de ações 

corretivas e aperfeiçoamentos introduzidos. (e) visualizaçi!o dos efeitos da má 

qualidade no desempenho da organizaçi!o. 

Este srstema de custos da má qualidade na o realiza per se. melhorras nos 

processos empresariais Todavra, ele idenbfica áreas poteocrars para reduções de 

custo e provê meios de avaliar mudanças introduzidas nos processos 

11.3.4.2- CUSTOS OCULTOS 

Como afirma Teboul (1991 ), "os custos da na o-qualidade e sobretudo os custos 

do mau funcionamento dificilmente sao mensuráveis pelos sistemas contábeis 

tradicionais e sao bastante subesnmados". Devido a estes fatos, estes custos sao 

freqüentemente denomrnados de "custos ocu~os". 

Savall & Zardet (1989) desenvolVeram uma metodologia de cálculo de tais custos 

para as disfunções" de caráter organizacional Este custos podem ser traduzidos em 

indicadores tais como absentefsmo, acidentes de trabalho, rotatividade de pessoal, 

qualidade dos produtos I serviços e produbvidade direta 

23Entende-se por disfunção a dife<....,. existente entre o furocionamonto ideal (ortofuncionaf\'\Orto) e o 
funcionamenlo reol observodo na empresat~nizaçao. 
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Lima (1991) ampliou o conceito de custos ocunos para rnclu1r as disfunções de 

ordem tecnológica e concorrencial. Tais custos podem ser discriminados em 

drferenciars de eficiêncra e de efic~cra, tanto- a nível tecnológico como a nlvel 

concorrencial. 

Os cultos ocultos. oriundos de disfunções organizacronais. tecnológicas e 

concorrenciais podem_ também, ser classificados em funç~o de crnco componentes 

principais_ discutidos a seguir 

(a) sobre salário. que corresponde ao diferencial d<' remuneraç~o pago às 

pessoas com qualificaç~o superior ao exigido pelas at:v,dades ou ao dinheiro 

drspendrdo, a tltu!o de indenizaçao, sem contrapartrda em trabalho Exemplos saláno 

pago a um profi5sional com nível universitãrio para a realizaçáo d~ at1v1dades. que 

e)(Jjam nlvel secundário de escolaridade, ou o salário pago em razao de determinadas 

la nas, 

(b) sobre tempo, que está associado a remuneraçao do tempo drspendido para a 

correçao de erros e disfunções ao invés da realizaçi!o de uma produçao fatur~vel. 

Tem-se como exemplo, o tempo dispendrdo para a correçi!o de um relatório mal 

elaborado, 

(c) sobre consumo, o qual esté ligado aos gastos de energia. de insumos, de 

recursos financeiros ou materiaiS que senam evitados com a diminuiçao do nlvel de 

drsfunções na empresa. Como exemplo. pode-se citar o menor gasto com estoques, 

energra, uso do espaço físico, uso de SIStemas computacionaiS, etc . quando tarefas 

desnecessérias (ou mal executadas) sao eliminadas. 

(d) ni!o produto, que está relacionado ·a fana de produçao faturével, como, por 

exemplo, decorrente da quebra de uma máquina ou um acidente de trabalho. 

(e) nao geraçao de potencial estratégico, que pode ser observado através da 

tana de criaçao de capacitaçi!o (humana, ftnancerra, tecnológka, comercial) vonada 

para a futura geraçi!o de produtos. 
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Os três pnmerros componentes (sobre saláno, sobre tempo e sobre consumo) 

correspondem à sobrecargas que empresa poderra evitar. ao passo que os dois 

últrmos (n~o produ1o e n~o geraç~o de potencral estratégico) esWo idenbficados a um 

custo de uma oportunidade de renda na o efetivada 

Atiavés do levantamento das disfunçOes presentes na organizaçao e do cálculo 

dos custos ocultos associados, é posslvel identificar soluções e mudanças que 

possuem um rmpacto posrtwo no desempenho dos processos empresariais 

O cálculo dos custos ocultos também facilrta a mobrl:zaç~o de recursos da 

companhia para a reduç:lo das disfunções. pnncrpalmente pelo alto poder de 

persuas~o que a "linguagem do drnheiro"" possur 

Por sua vez. as disfunções podem ser reduzrdas através de aperfeiçoamentos 

nos processos da empresa Tem-se portamo, uma relaçao recursiva entre o 

levantamento de drsfunç5eslcustos ocu~os e a melhoria dos processos empresariais 

11.4 -ENGENHARIA DE SISTEMAS DE INFORMAÇÃO 

Várias técnicas da área de de,envolvimenrto de sistemas de informaç~o 

documentam tanto o estado atual quando o estado Muro dos processos, sendo que 

este último engloba os reqursrtos ae srstemas que trao produz!f melhorias nas 

operaçOes (Davenport, 1993). 

A engenhana"'- de sistemas de informaç~o. uma das mais usadas abordagens 

para o desenvolvimenrto de sistemas de informaçOes, apresenta uma forte orientaç:lo 

para os dados"'. considerando-os como uma entidade separada e independente. 

24o lnstrtuto de Sóci<>-Economio das Empresas e OrganizaçOes • ISEOR. si!uado em Lyon, França. 
procedeu a inúmeros Mntamentos de custos ocuttos em empresas francesas, obtendo resultados que 
variam de US$10 a 20 mil por pessoa e por ano. Deste montante, verifiCOI.J-Se 40 a 80% destes custos 
~m se< eliminados através de r.ma ~o das ~ticas de geroncia..-o. 

Abordagem para plonejar, 11110lisar, projetar e construir sistema> de inf~o 
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Os modelos ae dados podem serw para identificar a mformaç~o partilhada por 

várias a~vrdades e processos e, também. podem ressaltar mudanças na arqu~erura de 

dados;'" da empresa Esta arquiterura é independente de funções organizacionais e, 

em última análise, guia o desenvolvimento dos bancos de dados da companhia. 

A engenharia de informações assume uma perspec~va a nlvel macro. partindo do 

topo da organizaç~o. Esta técnrca traduz os ob;ebvos estratégicos do negócio da 

empresa em srsternas de rnforrnação. 

A análise de dado" e processos se inrcra com o desenvolvrmento de modelos 

representativos da organização como um todo. ou de grandes unidades do negócio. 

Estes modelos s~o. por sua vez. decompostos numa série de transformações 

Os modelos resultantes documentam detalhada mente os reqursrtos dos srstemas. 

tars como dragramas e especificações de bancos de dados. 

Davenport afirma que um certo número de empresas tem fracassado ao tentar 

atingir níveis de melhorias substanciais através desta técnica. Entretanto, ele 

complementa. "estas empresas aprenderam com os próprios esforços, apesar delas 

na o usarem a engenharia de informações para eferuarem mudanças de processos. 

elas a ~lrzam para construrr sistemas que rrao suportar novos processos". 

11.5 -INOVAÇÃO DE PROCESSOS 

11.5.1 -A REENGENHARIA COMO AGENTE DE MUDANÇAS 

De acordo com Hammer & Champy (1993), a maioria das companhias hoje, não 

importando o ramo de negócio em que elas aruam ou grau de sofisbcaç~o tecnológica 

dos seus produtos, tem organizado o seu estilo de trabalho baseado na idéia central do 

26wtodo> tr.•:licion;irs de deoeffloMrnenlo de sistemas focam nos prooessos e nos célculos que os 
sistemas têm de realizar. 
<I A arquitetura de dados é uma representaçAo da informação usada em toda o companhia 

MAP: Uma Abordaoem Altf!mat~ 
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economista Adam Smith'"· desenvolvida em 1776 a divisao ou especializaçao do 

trabalho e a conseqüente fragmentaçao das atividades 

Esta rdéra foi reforçada no inicio dest.e século por Fredenck Taylor"'· consrderado 

o pai da administraçao cientlfica, que também pregava a racionalizaçao das operaçOes 

e a especialrzaçao dos operários e supervisores. Estas idéias resu~aram num grande 

aumento da produtividade e crescimento, num ambiente relativamente estével, 

focalizado na produçao em massa e na oferta de um número limitado de produtos. 

Todavia, como discutido no capitulo I (lntroduçao). as empresas e organrzaçOes 

estão operando em um novo ambiente, em constante mudança, onde variáveis como 

crescrmento de mercado, demanda. crclo de Vida dos produtos. tecnologia e a 

natureza da competiçao sao imprevisivers 

Deste cenério emerge a abordagem da reengenharia, que faz com que a 

empresa abandone os princlpros operacronaislorganizacionais e os procedimentos 

pelos quais ela vem operando, de forma a atingir melhorias dramáticas no 

desempenho dos seus processos crrticos. Para tal, a empresa necessita operar sob 

paradigmas completamente novos. sem as restríçOes impostas pelos procedimentos e 

regras presentes na organizaçao corrente 'lC. Estes novos paradigmas englobam 

valores de ordem tecnológrca, organizacional e humana. Uma breve comparaçao entre 

280s principios. de Smith ~o descril.os no tivro lhe Wttlll'th of Nstions·. publicado em 1n5_ Neste livro_ 
Smith observou que um certo nUmero de trabalhadores ~~. cada um realizardo lJTl (m)CO 

passo de processo produtivo de um alfinete, podkl fazer multo mais atfinet!'S por dia que o mesmo nl)mero 
de generalistas. cada um fazendo o alfinele por ex>rn~o 
~A principal obr.o de Taylor é o livro "Pnnciplos ai Scienlific !.lonogomonl'. publicaOO O<iginalmonte em 
1911. Sua idé""-força são: (a) a administração é encarada como ~rcia: (b) há sempre uma melhor 
maneiro de realrz.ar um tr.obalho: (c) deve existrr a separação entre o planejamento e a execu;:Ao elo 
tr.obalho; (d) racionalízaçao do trabalho o ospecializaç:ao do< operarias • supervisores: (o) incentivos 
saiarlal> e prêmoos para quotas de produção e (f) padrornzaçao. 
30A reengenharia têm sido chamada de um novo paradigma. Esta é uma deoominaçilo errônea. pois, ela 
não é um paradigma per se. Entretanto, eia ~uer um novo conjtno de paradigmas para ser eletiYa. De 
acordo com Joel Bart<er, um renomado futurista norte-americano, uma mudança de paradigma é 
essencialmente ·..,. mudança signifrcativa nas regras, pressupootos o atitudes rolacionadas a 1.1na 

maneira estabelecida de se fazer algo". 

UAC· 11_.. A~ A•----~-
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os valores tradicionais e os novos paradigmas necessarios a reengenhana é 

apresentada a seguir (Hammer & Champy, 1993 e Hammer. 1990) 

VALORES TRADICIONAIS NOVOS PARADIGMAS 
informaçao pÕde estar em apenas um ! através de bancos de 
local de cada vez I distribuldos, a informação 

dados 
pode 

vários ,

1
~ apar.ecer simultaneamente ern 
_ 1oca1s 

apenas espec1al1stas podem fazer ': com o uso de s1stemas especialistas-
trabalhos mais comple>os · um generalista pode fazer o trabalho de 

f-----------c----- _____ _l_urn_ es_!Jecialist_a _________ _ 
as empresas devem escolher entre 1 com o advento das modernas redes de 
centralização e descentralização , telecomunicações as empresas podem i 

'I : alcançar simu~aneamente os beneficios ; 
! de centralização e descentralização ! 

, os gerent·ec:scctc:-o-=m=-=a:-::m-:-.:toc:dc:a-=-s-=a-=-s-=dcce-=-cl-=-sõ"e::csc--', através -da utillzaç]ode ferramentas dei 
i suporte à decisão, como acesso a 
! bancos de dados e sistemas de 
modelamento, a tomada de decisão 
passa a fazer parte do trabalho diário de 
todos os funcionários 

o pessoal de campo necessrta de através da comunicação sem fio e de 
escritórios onde possam receber, , computadores pessoais, o pessoal de 
guardar, buscar e transmitir 1 campo pode receber e enviar 
informações Informações em praticamente qualquer 

lugar 
o melhor contato com um potencial com o uso de modernas tecnologias, 
cliente é o contato pessoal por exemplo, o vldeo disco interabvo, o 

melhor contato com o cliente é o 
contato efebvo, provendo todas as 
inform:a_ções necessárias 

as pessoas devem saber onde as i através de identificação automábca e 
coisas se encontram : sistemas de rastreamento eletrônicos. 

las coisas dizem às pessoas onde elas 
se encontram 

planos slio reVisados apenas 1 com o uso da computação, planos 
I periodicamente podem ser revisados instantaneamente 
"meu chefe paga o meu salário; o "os clientes pagam os nossos salános; 
obJebvo real é manter o chefe feliz" devemos fazer qualquer corsa para 

mantê-los satisfertos" 
"eu sou apenas mais um na empresa; "cada emprego nesta companhia é 
minha estratégia é baixar a cabeça e essencial; sou pago pelo valor que crio" 
nao criar ondas" 
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~- ~ -------------- --------- ~--- ----------~----~--~--~~ 

VALORES TRADICIONAIS f NOVOS PARADIGMAS 
"se algõ"dã errãêio. -procuro"f<iên!Jfi~car T "dêvo acertar a responsabilidade dos 
algu_érn como resp~:'_S_ã~~-~-~~--- _ _jJ'r<Jb_!e~as_e res()lvê-los" _ 
·quanto mars subordrnados eu twer. 1 "eu pertenço a um nme;ganhamosou 
mars importante eu serei" 1 perdemos juntos e, se perdemos, 
------~-- ______ j ning_u_é~éum _vencedor•· 
"o amanhá será semelhante ao hoJe, o i "ninguém sabe -o=-a-manh~:-- o 
passado da companhia me dtz tudo que li aprendizado constante é parte do meu 

recrso saber' trabalho" 
o~trab-a!-hode_u_ma_ -p-e5s_o_a -d-eve-ser! õ-iT-ab_a_lh_o_d:ce:-cuc-m __ a_p_e_s_s-oa deve ser 

organizado em uma tarefa única do i, organrzado ao redor de uma saída ou 
processo 1 objeüvo, através da realizaçilo de todas 

i as tarefas do processo . 

. ~~~~~i~~z~: 0 :bal~o-e: -departam~n~osj;r~~:~:~=~~:~~; ~!~~n~-~~~d:s~~-~ 
l~:~~j~;~~~!~/'odu~~nform~ção J ~a~g~;~:~~~~~~::r_~~z a ~for=a~~: 1 
i'ntegre os resultados de unrdaoes tenha processamento paralelo de! 

1 Independentes i a!Jvrdades durante a sua realrzaçilo e 
' não a ós a sua conclusão 

Baseando-se no estudo de várias empresas norte-americanas que adotaram a 

reengenharia, Hammer & Champy (1993) iden!Jficaram algumas caracterishcas que 

silo freqüentemente encontradas nestas organizações (a) vários trabalhos (empregos) 

silo combinados em apenas um: (b) os trabalhadores tomam as decisões; (c) as 

passos no processo silo realizados na orde'TI natural; (d) processos têm múltiplas 

versões: (e) o trabalho é realizado onde ele faz mais senüdo; (f) verificações e 

controles silo reduzidos. (g) reconciltaçilo de informações é minimlzada, (h) um 

gerente de caso ('case meneger') provê um único ponto de contato com o cliente, (i) 

presença de operaçOes centralizadas e descentralizadas 

Quanto às mudanças efetuadas pelas empresas que embarcaram na 

reengenharia, estes autores também observaram os seguintes pontos· (a) as unidades 

de trabalho se a~eram de departamentos funcionais para times/grupos de processo; 

(b) o tipo de trabalho realizado pelas pessoas muda de tarefas simples para um 

trabalho multidimensional; (c) o papel da força de trabalho evolui de um estado 

W.P: Uma Abordagem Alternativa 53 
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controlado para uma situaç~o autónoma ("empowerment"), (d) também a preparação 

para o trabalho se altera de treinamento para educaç~o···; (e) as medidas de 

desempenl1o e a forma de compensaç~o das . pessoas muda do foco na 

ativ1dadeNempo para a obtenç~o de resultados, (f) os critérios de encarreiramento 

também sofrem alterações. passando de promoções baseadas no desempenho para 

promoções baseadas nas habilidades. (g) o sistema de valores da organizaçao passa 

de protetivo para o produtivo, (h) o papel gerencial, visto anteriormente como 

supervisão. passa a ser de auxiliar. mentor. (i) as estruturas orgamzacionais de1xam de 

ser altamente hierarqUizadas e passam a ser ma1s planas. U) os executivos assumem a 

função de lideres. ao invés de controladores de lndices de desempenho econômico. 

Como menclc:nado ant~normentt? a reengenhaJia demanda que a empresa opere sob 

um novo conJunto de parad1gmas organizaCionais. humanos e tecnológicos 

11.5.2 ·A REENGENHARIA COMO UMA METODOLOGIA 

Uma vez que as companhias tenham constatado que seus processos 

empresariais precis1m ser totalmenite reprojetados, uma metodologia que as orienite 

no desenvolvimenito de novos processos se faz necessária principalmente devido â 

1mportáncia e complexidade das mudanças a serem implementadas (Moms & 

Brandon. 1993). 

Baseando-se em alguns autores, entre eles Davenport & Short (1990), Walker 

(1992). Moms & Brandon (1993), Hammer & Champy (1993). a reengenharia é 

apresenitada nesta dissertação como uma abordagem constituída de cinco fases. (1) 

31 Do lef'TTK) em ingJés educMion, que possui uma conotação um pouco ctferente- do português. Neste 
lern, os autores aflfl'Tlam que nas companhias que aplicaram reengenharia, a ~nfase rnt.OOu do 
treinamento, que é o ensinamento de como os trabalhadores devem realizar determinada tarefa ou 
trabalho, para a educ:ação, que ostl rr.ais associada ao n1\181 de ensino das pessoas • :1 capacidade delas 
em entender o porquê das coisas, numa maior introspecçao do trabaltx>. 

MAP: Uma Abordagem All""""iva 
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desenvolvimento da v1sao do negOcio e dos objetivos dos processos, (2) idenbficaçao 

dos processos que serao reprojetados, (3) entendimento e avaliaçao do processo 

atual. (4) identificaç3o dos alavancadores de melhorias do processo e (5) projeto e 

construçao de protótipos do novo processo. Estas fases sao detalhadas a seguir. 

Fase 1·. desenvolvimento da vis3o de negócio e dos objetivos dos processos 

Num passado recente, a mell1oria dos processos empresariais estava limrtada ê 

rac1onalizaçao destes processos. Tal racionalizaçao envolvia a eliminaç3o de gargalos 

e ineficiências. nao envolvendo qualquer visao de negócio. 

Davenport & Sl1ort (1990) sugerem que esta rac1onalizaçao, além de ser 

1nsufic1ente como um objetivo de reprojeto (reengenharia), pode levar a um processo 

a~amente fragmentado e possivelmente menos eficiente. Portanto, para o reprojeto 

radical dos processos é necessêrio haver uma vis3o do negócio da companhia e dos 

objetivos (dos processos) a serem atingidos. 

Estes autores relatam que os exemplos mais bem sucedidos de reengenharia 

ocorreram em companhias onde a a~a administraçao desenvolveu uma vis3o 

estratégica ampla, na qual a reengenharia de processos se inseriu. 

Esta visao estratégica, por sua vez. implica em objetivos especificas. Stow 

(1993) afirma que o "estabelecimento dos objetivos dos projetos de reengenharia é a 

atividade mais vital que se pode fazer". A definiçao dos objetivos do projeto de 

reengenharia, fornece, segundo, este autor, "um caminho a ser seguido". 

Os objetivos3' mais freqüentes s3o. reduçao de custo, reduç3o de ciclos 

operacionais (tempo), melhoria de qualidade/produtividade, etc. Walker (1992) afirma 

32E.mbora deW haver um obje!iYo pmcipal, 1>aver4>ort & Short (1990) reportam que algumas limas t!m 
oiJtído miJIIiplos olljetiYos. A Ame!icon Express, .....,.. do ._haria do seu processo de autorizaçêo 
de crédlo, reduziu as despesas anuais em US$ 7 miMes, reduziu o tempo de cada autortzaçio om 25% 
o também ll!duziu as negações de crédito .-s em 30'11.. 
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que tais objebvos devam ser estabelecidos de forma ambiciosa, com indicadores 

anamen!€ desejáveis mais freqüentemente imposslveis de serem alcançados com os 

srsternas e processos atuais. 

Para o estabelecimento destes objetivos é geralmente necessária urna avaliação 

da Infra-estrutura interna da empresa, assim como do mercado externo e da 

concorrência. 

Davenport & Short (1990) sugerem duas abordagens para a escolha dos 

processos a serem reprojetados 

(a) abordagem exaustiva, que cons1ste. inicialmente, na 1denbficação de todos os 

processos de uma organizaçao e, postenormente. na pnorização destes processos por 

ordem de urgência de reengenhana; 

(b) abordagem de ano impacto, que identifica apenas os processos mais 

importantes ou aqueles em conflrto com a visao do negócio e objetivos estabelecidos 

Estes autores afirmam que esta última abordagem tem sido suficiente. a 

abordagem exaustiva, embora mais completa, consome murto mais tempo da 

organizaçao. A maioria das empresas possui algum sentimento sobre quais processos 

são mais crlbcos ao seu sucesso ou os mais problemáticos. 

Hammer & Champy (1993) também reportam três crrténos que são 

freqüentemente utilizados pelas empresas para a seleçao de candidatos á 

reengenharia. O pnmerro cmério é disfunção. quais processos estao com os maiores 

problemas ? O segundo é importancia quais processos têm o maror impacto sobre os 

' 
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clrente5 ? O terce~ro é prabcalrdade''· quars processos sao. no momento. mai5 

su5cetlveis ao reproJeto radrcal de forma sati5fat6ria ? 

Independentemente da abordagem escolhrda. é úbl que sejam defrnidos o escopc• 

do processo. suas interfaces e unidades organizacionais envolvidas (em particular. a 

unidade cliente). 

Entretanto. Parker (1993) aponta que é problemátrca a identrficaçao do processo 

como um todo. Ele afirma que os processos possuem uma parte superficial visfvel e 

uma parte interna oculta. usualmente causada por uma interface com outra parte da 

organrzaç~o Esta parte rnterna ocu~a é !ipicamente indefinrda e não controlada 

Os processos selecionados para reengenharra devem possuir proprietárros 

pessoas que possuem nível hierárquiCO suficientemente alto para compromissar 

mudanças Hammer (1993) afirma que os propnetários do processo sao as pessoas 

com posrções gerencrars chaves para o Muro a longo prazo da companhia Ele 

complementa que estes proprietários n;;o devem ser escolhidos apenas com o obje~vo 

de liderar um esforço de reengenharia. 

En!ietanto. o trabalho real de reengenharia é realizado por um time. composto de 

pessoas que produzem as idéias e planos. e que os tomam em realidade Estas sao as 

pessoas que desenvolvem o novo processo e concretizam a reengenharia 

Hammer & Champy (1993) sugerem que este ~me se;a pequeno. en!ie cinco e 

dez pessoas. composto tanto de pessoas que conhecem o processo atual como 

aquelas que pouco (ou nenhum) conhecimento possuem sobre o processo sendo 

reprojetado 

33-rraduçio do termo em inglk fNsibllly. que signifrca a condiça<> de ser fllclillol 
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Fase 3 entendimento e avaliação do processo atual 

Davenport & Short (1990) afirmam haver duas. razões básicas para o 

entendimento e avaliação do processo atual antes de reprojetá~o 

(a) os problemas silo compreendidos, de forma a ni!o se repetirem no novo 

processo, 

(b) medições preCrsas do desempenho atual do processo nas variáveis 

especificas estabelecrdas para melhoria (vra reengenharia) fornecem uma base de 

comparaçáo para desempenhos futuros 

Hammer & Champy (1993) complementam que além das razões básicas 

mencronadas acrma, o tme de reengenharia (definido na fase antenor) necessita 

também, conhecer "as questões crlbcas que governam o desempenho dos processos". 

Uma vez que a meta da reengenharia ni!o é melhorar o processo existente (e sim 

proJetar um novo processo), não se faz necessária a análise e documentação do 

processo atual em grandes detalhes. Ao contrário, estes últimos autores afirmam que o 

~me de reengenharía necessita de uma visão de a~o nlvel, suficiente para o time ter 

conhecimento necessário (e a intuição) para criar um processo totalmente novo e 

superior. 

Hammer & Champy ressa~am a importancra do "entenellmerrto" e não 

"análise" do processo atual A análise tradicional considera, como ponto de partida, as 

entradas e saldas do processo como fixas e. a partir deste ponto, faz uma 

Introspecção nas suas atrvdades internas. Já o entendrmento do processo nada 

assume como fixo. Um time de reengenharia, ao entender um processo, ni!o aceita as 

suas saidas como dadas (fixas) Faz parte do entendimento de um processo a 

compreensi!o do que os seus clientes fazem com estas saldas 

Eles complementam que o entendimento de um processo significa, também, a 

consideração das metas e problemas impllcitos dos dientes, e ni!o apenas a mecanica 
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que une os clientes e o processo Para estes autores, "o bme de reengenharia tem de 

entender mais sobre os cliente> do que sobre eles próprios" 

Estando o tme de reengen~aria a par das necessidades (explicitas e impllcrtas) 

dos clientes do processo. o próximo passo é o conhecimento do processo atual. Este 

conhecimento deve contemplar o que o processo realiza (ou é suposto realizar...) e as 

causas para estas realrzações (e nao a maneira como o processo atual realiZa suas 

atividades). 

Fase 4. idenbficaçao dos alavanca dores de melhorias do processo 

As abordagens tradicionais de planeJamento de um processo empresarial nao 

fazem quaisquer referências a ferramentas especificas ou elementos alavancadores 

de mudanças, até que os processos tenham sido projetados 

Vários autores, entre eles Davenport (1993) e Hammer & Champy (1993) 

afirmam que, na reengenharia, determinados elementos necessrtam ser considerados 

quando do desenvolvimento do novo processo. O conhecimento do potencial de 

melhoria oferecido pela tecnologia de informaçao, por novas estruturas organizacionais 

e pelos recursos humanos. aqui jenominados como elementos alavancadores de 

melhorias, pode (e deve ... ) innuenciar no proJeto do novo processo 

Parker (1993) argumenta que como a reengenharia Visa reprojeto rad1cal, os 

processos, as pessoas e a tecnologia devem ser tratados como um todo, caso 

contrário, apenas melhonas (mudanças) rncrementais ser~o alcançadas. 

Vários destes alavancadores de melhoria foram apresentados no ttem anterior 

(11.5.1), sob a forma de novos paradigmas Estes paradigmas estao intimamente 

associados aos princlpios da reengenharia, apresentados abaixo (Hammer, 1993 e 

Hammer & Champy, 1993): 

• organizar~ de forma voltada para resultados/saldas, e nao para tarefas, 
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•ter as pessoas que usam a salda do processo realizando o mesmo; 

• dlfecionar o processamento de informaç3o para o próprio local onde a 

informaçao é gerada, 

• tratar recursos dispersos geograficamente como se eles estivessem 

centralizados, 

• unir atividades em paralelo ao invés de integrar os seus resu~ados, 

• colocar os pontos de decis3o onde o trabalho é realizado; 

• capturar as informaçOes uma única vez- na fonte. 

É a ublizaçáo destes principies e paradigmas, no contexio do projeto e operaçao 

do processo, que proporciona melhorias extraordinárias no desempenho dos processos 

empresariais 

Fase 5 protelo e construçao de protótipos do novo processo 

Davenport & Short (1990) e Hammer & Champy (1993) sugerem que o 

desenvolvimento do novo processo seja realizado através de reuniões de 

brainstorming entre os integrantes do time de reengenharia, sendo considerados tanto 

as 1nform1ç0es do processo atual como os objetrvos a serem alcançados pelo novo 

processo. 

Estes últimos autores também reportam três técmcas básicas que têm ajudado 

os times de reengenharia na tarefa de projetar novos processos 

(a) aplicaçao ousada de um ou mais principies da reengenharia, acima 

apresentados, 

(b) destruiç3o de velhos pressupostos; 

(c) busca de oportunidades através da aplicaçao criatrva da tecnologia. 
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Uma vez prOJetado o novo processo. este deve ser vrsto ainda como um 

protónpo, pois haverá sucessivas interações com os demars agentes do processo e 

mudanças certamente ocorrerão no projeto inicral. 

Davenport & Short (1990) mencionam a tecnologra de informação (por exemplo. 

as ferramentas CASE), o entendimento de critérios gerars de projeto (como o 

anngimento dos objetwos propostos. simplicidade dos processos desenvolvrdos 

presença (ou ausêncra) de butters, grau de controle necessário, etc ) e a criação de 

protótipos organizacionars (como projetos pilotos. simulação realização do processo 

em escala reduzrda. etc) como elementos importantes na cnação do projeto e de seu 

protónpo 

Tendo-se realizado os ajustes necess:inos ao nove vocesso e havendo a 

concordàncra do proprietário do processo e dos demars agentes diretamente 

envolvidos no mesmo. o novo processo deve ser totalmente implementado, já sob 

condições reais de operação 

A melhoria de processos através da reengenharia vêm ganhando adeptos a cada 

dia e é, freqüentemente, referida como o substituto do TQM Uma comparação entre 

TQM e reengenharia" é discunda com maiores detalhes no pró>Cimo capitulo 

34o termo reengenharia. devido à sua crescente aceitação no mundo empresarial, têm sido usado 
r.devidamente _ Algumas empresas tem denominado de reengenhaiÍêl os seus. esforços ~ projetar OOYOS 

sistemas computacionats ou, ainda, as reestruturações organizacionals Também o termo têm !OOo 
:tplicado a peQl.I@MS mudanças procedimentais, &t'm qualquer impacto nos processos empresariais. 
Thomas Davenporl, numa report:ag@m para a revista 'lhe Economisl", de 011maiol93. manifesta a sua 
preocupaÇilo, diz.endo que teme QUe o termo detx'e de identifiCar uma abordaQem gerencial e ~torne um 
cóchó 
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CAPÍTULO 111 • TQM OU REENGENHARIA 7 

A reengenhana é freqüentemente associada a uma nova manifestação do TOM 

Mas. de acordo com as definiçOes apresentadas na introdução deste trabalho 

(Capitulo 1). estas duas abordagens não &ao idêntcas, embora possuam varias 

caracterls~cas em comum. Deste modo, este capitulo aprofunda as caracterfs~cas 

gerais do TOM e da reengenharia, ass·rm como as similaridades e diferenças entre 

elas. 

111.1- DIFERENÇAS E SIMILARIDADES: TQM x REENGENHARIA 

Segundo Deming (1990), a qualidade é melhorada aperfeiçoando-se 

contnuamente os processos de uma companhia. A importância dos processos, 

originária do TOM, é também reconhecida pela reengenharia. Ambas metodologias 

estão baseadas no pressuposto que os processos, tanto empresariais como 

manufatureiros (fabris). são a chave para um desempenho livre de defertos e erros 

Como Deming postula, "mefhorando~e a qualidade dos processos. melhora-se a 

qualidade do resullado, reduzindo custos e aumentando a prodUtividade". 

Ambas abordagens também possuem um amplo escopo' organizacional, 

estabelecem objetivos de melhoria baseados em metas dos negócios da organização 

e focalizam na satisfação do cliente como elemento central dos aperfeiçoamentos dos 

processos. 

18nbo<a lroqoentemente o TQM esteja associado a uma empresa como '"" lodo e a reengenharia a um 
determinado processo, esta última abortlagem também pode ser apfiCada de 1orma inter-oi aos negócios 
de t.rna empresa No Brasil, exemplos onde 1odós os nog6cios foram repensadoo .ao olor- pelo 
Elonco de Boolon e pela 509uradori Sanla Cruz. Para maioreo detalhes,""' Netz (1993) 
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Elas também requerem mudanças culturais óa -:r,;;a~tzaç~o para ser~<-n efebvas. 

I'Jém disso, ambas incorporam elementos do Deseo,..,.·.:.vtmento OrgantZa•:•onaF, tais 

como delegaçao de poder aos funcionários, grupos aw::.,-,~mos de trabalhe. etc 

Outras caracterlsbcas em comum sao a neces:séade de uma grand>e disciplina 

por parte de todos da empresa, dtsposiçao para mt..Ca-tças. tnvesbmentc substancial 

em tempo antes da obtençao de resultados sigmfic;a:r,·~ e atençao a m'2diç0es de 

variáveis dos processos. 

Também o TOM idenbfica áreas potenctais pa·a a reengenharia, ha.endo uma 

ltgaçao entre estas metodologtas Como afirma wa:,e· (1992). "as oportu"1tdades de 

melhoria tdenbficadas durante a simplificaçao dos p·o;;essos (através de técnicas de 

TOM) fornecem metas e especificações para proJetes à€ reengenharia"' 

Mas, de acordo com Hammer & Champy (í9S3), o TOM e a reengenhana 

diferem nos fundamentos básicos. Para eles, os programas de qualidade visam 

melhorias incrementais e continuas no desempenho dos processos e><istentes na 

organilaçao'. Estas melhorias ocorrem sem haver um maior quesbonamerrto sobre os 

pressupostos presentes nos processos ou nas empresas. O TQM visa, segundo estes 

autores. "fazer o que se faz hoje, apenas de uma fonma melhor". Davenport (1993) 

complementa afirmando que as melhorias de processo baseadas no TC::M visam a 

"realizaçao do mesmo processo apenas de uma maneira ligeiramente mais efebva ou 

eficiente". 

2DesenYOMmenio O'!J3nizacional é o nome dado a uma oolel5nea de métodos embasados na engenharia 
industriaL psicologia e ro comportamento e lógica de grl4lO Yisard:> o aperfeiçoamento organizacional 
DesenYOMmenlo organizadonal possui llárlas abordagens. sendo que uma das mais respeitadas é 
apresentada ro livro Orpanizalíon Oevelopmenl anri Change, de Edgar F\J5e, St. Paul: WesJ. PYbtishíng 
Ço .. 1975. 
3e.st~ autor reporta q~ na empresa Rank Xerox da Inglaterra, o processo d! faturarT!el1o teYe o seu ciclo 
oper.>cional reduzido a 50% do ciclo original alraYés da ~o das 1écnicas de TOM. Dura'*' este 
estudo, foi ooncordada uma meta de melhoria que 1ewsse o ciclo operacional do processo a 5% do vaio< 
inicial, otraYés de esforços de reengenharia. 
"os japoneseS chamam ost1 metodologia do mudanças - oonthuas do kllizon 
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Moms & Brandon (1993) complementam a drsbnçao apresentada acrma, 

observando que os pressupostos bá>rcos do negC•cro nao são geralmente subs~tuldos 

pela rmplementaçao do TOM, uma vez que .este é um método de melhorar o 

desempenho dos processos através de uma série de ações incrementais dirigidas 

Eles afrrmam. "com o TOM. estes pressupostos básicos sao normalmente reforçados". 

Como afirma Davenport (1993), a principal diferença entre a inovaçao e o TOM 

está no fato deste úl~mo reJertar o uso de determinadas ferramentasõ - entre elas. a 

tecnologra de informação - durante as a~vidades de apnmoramento dos processos 

Hamngton (1988), que é um dos fortes proponentes das técnicas de melhoria de 

processos baseadas no TOM, afirma. enfatrcamente. que a tecnologia de informaçao 

(qué eíe chama d(: automação) deve ser consid8rada somerte após um esforço de 

mell1oria do processo em questão Tomando-se emprestado suas próprias palavras 

.para obter os melhores resultados, simplifique: e entao automatize". 

Já a reengenharia almeja grandes melhorias no desempenho dos processos 

empresariais, que provavelmente nao seriam atingidas através do aperfeiçoamento 

dos processos vigentes na maioria das empresas Para a obtençao destas melhorias 

dramáticas. deve-se descartar os processos atuais e projetar novos processos que 

pouco (ou nada) têm em comum com as estrutJras correntes. Hammer e Champy 

(1993) complementam: "a reengenhana é recomeçar com uma folha limpa de papel É 

rejertar a sabedoria convencronal e os pressupostos recebidos do passado". Em outras 

palavras, uma das pnncipais diferenças entre o TOM e a reengenharia reSide no fato 

que esta última é um novo começo, de uma oUtia maneira, enquanto que o TQM visa 

a melhoria continua sob a ótica existente na organizaçao 

Existem outras importantes diferenças entre estas duas abordagens para o 

aperfeiçoamento dos processos Entre elas, destacam-se: (a) freqüência de 

Soavenpo11 denomina estas ,..,.,_., de "alavancadoros de mudanças". Basicamente, a principal 
ferramenta e a tecnologia de inforrna<;:ao, acompanhada de fatores organizacionais e humanos. 
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mudanças/melhorias, (b) tempo necesséno para a realização de melhonas; (c) nfvel de 

participaçao dos funcionérios. (d) escopo de melhonas, (e) nsco e (f) alavancadores 

das melhonas Baseando-se em Davenport (1993), em Walker (1992) e em !mar 

(1990), estas caracterlsbcas sao discubdas a seguir: 

(a) freqüência de mudanças: as técnicas e melhorias baseadas no TQM postulam 

melhorias continuas e constantes, referenciadas como um processo de 

aperfeiçoamento. Por sua vez, a reengenharia é um evento discreto, realizado através 

de projetos, com inicies e fins determinados'; 

(b) tempo necessário à realizaçao de melhorias· um estudo de processos através 

das técnicas de qualrdade total produz resu~ados, embora certamente incrementais, 

em questão de poucos meses•. Já a reengenharia, por real:zar grandes mudanças 

organizacionais, requer, geralmente, um tempo superior (vários meses ou mesmo 

anos ... ); 

(c) nlvel de participação dos fiuncionilrios: a qualidade total tem o envoMmento 

dos tuncionérios. desde os nlveis inferiores até o nlvel e<ecubvo, como um dos seus 

fundamentos básicos. Ela baseia-se no pressuposto que todos os funcionários, a partir 

da base da hierarquia organizacional, estão dispostos a recomendar melhorias no 

trabalho que realizam. For sua vez, a reengenharia requer uma orientação mais 

abrangente, englobando várias are as da organizaçao e nlveis de mudanças estruturais 

mais significativos Por estas razões, ela requer uma orientação estratégica, originária 

da a~a direçao; 

6tia algumas empresas que report!m estar realizando um número muito grande de "roengenharias 
simultaneamente. Por exemplo, a empresa norte-americ:ana de automó- Chrysler afirma conduzir 150 
- de r~ s.lmullaneamente. Prcwavolmente, trata-se de um problema de classlfiCOÇJo ou 
.-é mesmo semantk:o. quando da identifiCOÇJo destes esforços de apeóe;;oomentos. Para moiores 
detalhes,..., "Take a Clean Shee! of Paper'", The E.oonomist. May 1st. 1993. pp 71-72. 
7Muitas """""""' reportam que os frutos de um programa de quahdade tOial começam a ser ooiUdos 
tomonte após Lrn ou dois anos de lmplementaçAo, pmcipalmenle devido és 1011es mudanças cu1 ... 1s 
reque<idas pelo TQM. 
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(d) escopo de melhorias. a melhoria continua de processos, como enfatizada 

pelo TOM, é tipicamente aplicada a processos pouco abrangentes, geralmente 

confinados a um número limrtado de departamentos ou funçOe>. Já a reengenharia 

visa melhorias sob o ponto de vista integral do processo, ou seja, cruzando várias 

fronteiras organizacionars; 

(e) risco a implementação de melhorias continuas, embora requerra mudanças 

organizacionais e culturais, não implica necessariamente na adoção de novas 

estruturas. ou seJa. a melhoria continua é factlvel sem a realização de grandes 

mudanças estrutJrais Já a inovação de processos requer mudanças signiftcabvas no 

ftu•o de trabalho, cultura da empresa, controles, poder organizacional, habilidades. 

hrerarqura organizacional e práticas gerencrars Devrdo a estas grandes mudanças, o 

risco de uma reengenharia ser bem sucedida é maror', 

(f) alavancadores de melhorias. as principais ferramentas da melhoria continua 

têm embasamento estatls!íco, tais como as cartas de controle de processo. Para a 

realização da reengenharia, como mencionado anteriormente. a tecnologra de 

informação assume o papel de ferramenta central que possibilrta grandes melhorias 

(assim como recursos humanos e novas estruturas organizacronais). 

111.2 • DEMING E A REENGENHARIA 

Baseando-se em Monris & Brandon (1993), os princlpros de Deming (1990)- que 

é freqüentemente associado como o par do TOM - são discutidos abar•o sob o prisma 

dos concertos e fundamentos da reengenharia: 

Bsroclia & Broclia (1992) aformam que a lrnplementaçâo efetiva do TOM~ extremamente dif1cil do ser 
alcançada Estes autores reportam que para cada 'rnplementação de TOM bem sucedida, existem pelo 
menos 20 lenlalivas frustradas. 0...... ncAar que estes comentérios &e aplicam a um programa global de 
TOM e néo especif<:amente as técnicas do meltlorias de prooessos baseadas nesta melodologia. 
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1. Criar constância de propósrto para a melhona dos produtos e serviços. A 

melhoria requer mudanças, as quais devem estar orientadas por uma estratégia a 

longo prazo Em outros termos, a organização deve estar compromissada com 

constantes mudanças; 

2. A gerência deve assumir a liderança ao promover as mudanças. A gerência 

assume, como no TOM, um papel ahvo na reengenharia O suporte da arta 

administração é necessáno, tanto para estabelecer um compromisso com as 

mudanças como para fornecer uma orientação estratégica aos esforços de 

reengenharia, 

3. Cessar a dependência da inspeção em massa para at1ngir qualidade. Como 

observado por Deming (1990) e Crosby (199t). a qualidade não pode ser alcançada 

através de venficações nos estágios finais de um processo. Ela deve estar inconporada 

no produto ou serv1ço como um resurtado do trabalho realizado nos processos Este 

principio está perfertamente alinhado à reengenharia, que foca no projeto de um 

processo com controles que garantam a qualidade de suas saldas, 

4. Ter um único fornecedor para cada ttem, de maneira a criar relacionamentos 

duradouros com eles. A reengenharia oferece um Obma oportunidade para reduzir o 

número de fornecedores, uma vez que, freqUentemente, estes podem e devem ser 

incluldos nos processos em análises. Entretanto, isto requer uma maior aproximação 

com os fornecedores e um conhecimento mais detalhado de suas operações; 

5. Melhorar sempre e constantemente o sistema de produçao e serviço Este 

pnnclpio permite que a melhona dos processos seja alcançada através de esforços 

incrementais continuas, grandes mudanças realizadas de maneira discreta no tempo 

ou a combinação de ambos. Mesmo uma reengenharia tem os seus efeitos positivos 

9sho<1 & Venlcatraman (1992) observam que os esforços de reengenllOila de cadeia de negócios. 
rduindo suas relações ettemas com diferentes merc:ados. parceiros comerciats, cientes e fornecedores, 
~de importancii estndégica superior que a reengenharii- aos processos internos de empresa. 
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hmrtados no tempo, o que faz com que novos estudos sejam empreendidos dentro de 

determinados intervalos de tempo; 

6. lnsttuir o beinamento no trabalho. Como menc1onado anteriormente, a 

inovaçi!o de processos pode anerar a natureza do trabalho realizado pelas pessoas, 

fazendo com que elas sejam retreinadas nas novas atvidades Um aspecto importante 

durante a realizaçi!o da reengenharia é o envolvimento das pessoas afetadas no 

estudo do novo processo. Através deste envo1v·1mento, elas podem contribuir para a 

concepçi!o do novo processo, ass1m como estarem ma1s preparadas para as 

mudanças na realizaçi!o de seus trabalhos, 

7. lnsttuir a liderança No contexto do TOM e da reengenharia, o papel gerencial 

assume uma nova dimensi!o os gerentes deiXam de ser controladores e passam a ser 

os lideres que auxiliam as pessoas a realizarem um melhor trabalho. Para tal, é 

imperativo que estes lideres entendam os processos em que as pessoas estilo 

envolvidas A reengenharia, através dO mapeamento das atividades dos processos, 

fornece um bom suporte ao entendimento gerencial dos próprios processos bem como 

de suas interfaces Desta forma, os gerentes podem avaliar melhor as idéias de 

melhorias e as anemativas de implementaçi!o de mudanças propostas pelos seus 

funcionários; 

8. Eliminar o medo, de forma que todos possam trabalhar eficazmente. Quando 

da adoçi!o de um esforço de reengenharia, o suporte gerencial é essencial para 

garantir que ni!o seja criado um ambiente onde as pessoas tenham medo de 

apresentar suas idéias e tentar novos enfoques. Outro aspecto importante e necessáno 

para o sucesso de uma reengenharia de processos é o estabelecimento de uma 

relaçi!o de confiança entre os chefes e os subordinados, de forma a assegurar que, 
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em virtude das mudanças a serem implementadas pela reengenhana. a maiona das 

pessoas (ou mesmo a totalidade) continuar~ empregada''. 

9. Eliminar as barreiras entre departamentos Como observado anteriormente, de 

uma maneira geral, os processos empresariais cruzam varias departamentos, uma vez 

que o ftuxo de atividades é tipicamente horizontal, enquanto as organizações 

tradicionais sao verticais Através do envolvimento de membros de diferentes 

departamentos na reengenhar1a do processo empresarial em estiudo e de sua própria 

natureza horizontal. as fronteiras organizacionais deixam de ser barreiras ao 

aperfeiçoamento do desempenho dos processos, 

1 O. Eliminar slogans, exortações e objetivos para a força de trabalho. Os 

objetivos de melhorias no nível de defertos e na produtividade devem estar voltados 

para os processos (sistema) e nao para os funcionários. Através da reengenharia. tais 

obJetivos podem ser incorporados ao projeto do novo processo, de forma a adequá~o 

a um novo padrao de desempenho; 

11 a. Eliminar as cotas numéricas para a força de trabalho. Um estudo de 

reengenharia está. geralmente. orientado para a melhoria de qualidade dos produtos e 

serviços Um processo onde o volume de produçao tem priondade sobre a qualidade 

têm pouco, ou talvez nenhum, beneficio para a empresa". 

11 b. Eliminar o gerenCiamento por objetivos. subsbtu~r por liderança. Em se 

tratando do trabalho de "colarinho branco", O gerenCiamento por Objelrvos nao é 

incompatlvel com a reengenharia. mas tanto o TQM quanto a reengenharia produzem 

10Numa recente matoria publicada lnicialnwne pelo jornal non..,.merlcano "WaH Stroe! Jo<rnar e 
veiculado em seguida pelo jornal po~ "Gazeta Mefcantir flil ediçao de 17/marÇ<>'93, há alirtnaçres que 
o grande aumenlo de produtividade gerado pela .-.gonharia pode proYOCilf t.m longo perlodo de perda de 
empregos Por outro lado. ,.,.,ge mesmo artigo a reengenharia é llislil como uma metodologia capaz de 
trazer em úlürna ~ncia. liTI crescimento econômk::o mais acelerado, l.l"'la maior c:ornpetlMdade 
memacional, salarios reais mais aios em média par11 a força de trabalho e melhor'es podrOes de vida 
11Morris e Brandon (1993) observam que a produção de alo volume de cloterminado produto oo seM;<> 
oorn altas taxas de deleilwerros é cara e nêo é reoornpensadora pora a Olfll'OSO. Eles complemerlam. •a 
reengonhana deve estar c:oncertrada num conju:llo balanceado de objetiYos de prodtlçao que enfatizam a 
alia qua- e considerom o volume oorno uma quest~o """Yf1daria". 
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melhores resu~ados quando o relacionamento funcionárioijerente é mais amplo e 

aberto. O objetivo de desempenho das pessoas deve ser a mell1oria e nao o 

atingimento de determinadas metas (às vezes arbitrárias ... ), 

12. Remover as barreiras ao orgulho da execuçao Como a reengenharia 

necessita da participaçao de várias pessoas num determinado esforço de melhoria, ela 

tem a capacidade de promover o orgulho e o senso de bem-.;star de seus membros, 

uma vez que estes estarao colaborando para a melhoria de processos importantes 

para a organizaçao. Este fato desperta as necessidades humanas natiurais de 

pertencer a um grupo e se sentir importante; 

13. Instituir um Vigoroso programa de educaçao e auto-aprimoramento Quando 

um processo é revisto sob os novos paradigmas usados pela reengenharia, é provàvel 

que haja redefiniç~es no trabal~,o das pessoas. assim como o grau de educaçao 

necessário à sua realizaçao. A educaçao e o auto-apnmoramento preparam as 

pessoas para assumirem um novo tipo de trabalho, mais pluralista (generalista) e 

intelectual, como demandado pelo novo ambiente sócio-.;conômico, 

14. Agir no sentido de concretizar a transformaçao Um projeto de reengenharia 

bem sucedido é a base para o envolvimento de outros membros da organizaçao em 

iniciatiVas similares De fomna gradual e crescente, a empresa passa a operar sob um 

paradigma de constantes mudanças. 

111.3- JUNTANDO O MELHOR DOS DOIS MUNDOS ... 

A reengenharia é freqUentemente referenciada como uma metodologia substituta 

do TQM12 , proporcionando melhores resu~dos à empresa que os programas de 

12Atr.!Yés da pesquisa bibliogr.lfJCa realizada por este au!or, é possM!I amnar que a reengenharia está 
para os anos 90 assim como o TOM estava pata os anos 80. Esta alirmaçao está baseada no fato 11e que 
várias empresas quo adotaram o TOM no inicio dos anos 90, estio, ogoro, emborcando na ~· 
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quairdade total Os vários estudo~ de caso de reengenharia encontrados na lrteratura 

reportam melhonas substancrars no desempenho organrzacional. normalmente 

bastante superiores aos obTidos por me111onas continua>'· 

Por outro lado, os defensores dos programas de qualidade total vêem a 

reengenhana como um modismo", algo que serve para dissimular a rigorosa disciplina 

necessária para uma melhoria de processos a longo prazo Estas pessoas n~o 

acertam a reengenl1aria como uma forma válida óe mudança operacional. 

Num ambiente extremamente competitivo. o aperfeiçoamento orgamzacional 

at<<>vés de TOM pod< náo ser suficiente para a empresa Neste caso, a necessidade 

da reengenr.a11a (rnovo;.ao) se faz presente Mesmo após a realização de 

~8engenhanas nos process:Js chaves de um organização onde significativos resultados 

foram obtidos, há a necessrdade de melhorias continuas, caso contrário, ocorre, na 

prá!lca, a degradaç~o no desempenho destes processos (/mar, 1990). 

Por que não integrar'' a reengenharia e o TQM para obter as vantagens de 

ambos ? Davenport (1993) afirma que todas as atividades de melhoria devem ser 

realizadas sob o contexto de um único programa de qualidade, deixando claro a 

natureza da mudança sendo realizada ou pretendrda para um dado processo num 

certo perlodo de tempo. A experiêncra profissional do autor desta dissertaç~o, 

adqurnda na IBM Brasil, também sustenta esta posiç~o. 

A integraç~o destas metodologias evita confusões - tanto dos funcionános 

afetados pelas mudanças como por aqueles que as realizam -sobre os programas de 

1 ~Es.te fato é relatado por Thomas Davenport num recente artigo denominado "Open Letter to Ouafity 
Professionals-, Planning Review. V21, N3, MayiJune 1993, p 7. 
14umo breve refle><áo sobre o. "modi>mos" no área de administr>ç;!o de empresas é fornecida por 
Marcelo A- A Lima num artigo ertituladc •Empresa& devem ter cuidado com importação de modts.rnos•, 
publicado no jornal Qi;lrio do Comércio e lndUstria em 251agostc>'92 Neste artigo, este aulor propõe o 
sinefgtsmo entre o ens.1no. a pesquisa e a consultoria para o desenvolvin"ll!'!'to de práticas gerenciais q~ 
~m realmente adequadas ao ambiente brasneiro. 
15A reengeohana e o TOM são comumente vistos como melodologias excJu.ivas (as empresas devem 
escolher urna UriK:a abordagem). A ri!Yisla Exame, na edição de 04'agostol93, p. 'iil, apresenta um quadro 
comparativo entle estas metodologias, denominadO "Duelo de T~s-, o qual denota 1m1 posi;:M de 
confrorXo entre as duas abordagens. 
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mudanças e melhorias vigentes na empresa ou organizaçao. Sem esta integraçao e 

coordenaçao, esforços podem estar sendo dispendidos em melhonas incrementais de 

proe;essos que serao completamente obsoletadosleliminados por um estudo de 

reengenharia mais abrangente 

Como visto no inicio deste capitulo, as diferenças entre estas abordagens sao 

maiores que as similaridades entre elas. Este fato dificuna a integraçao destas 

abordagens num único programa de melhoria. Entretanto, sao encontradas na 

literatura quatro técnicas que facilitam esta integraçao (a) mudanças seqüenciais: (b) 

cnaçao de um portrolio de processos: (c) limitaçao no escopo do projeto de trabalho e 

(d) real:zaçao de melhonas continuas através de 1novaçao Baseando-se em lmai 

(1990) e pnncipalmente. num recente artigo de Davenport·· .. estas técnicas sao 

detalhadas abaixo 

(a) mudanças seqüenciais. Segundo lmai (1990), após a inovaçao de um 

processo, onde grandes melhonas sao obtidas, ocorre, ao longo do tempo, uma 

degradaçao no seu desempenho, desde que melhonas continuas incrementais nao 

sejam realizadas neste processo. Davenport complementa que para a obtençao de 

melhores resu~ados. a empresa deve aplicar a reengenhana seguida de melhorias 

continuas (kaizen}, a~emando, no tempo, estas abordagens (para um processo 

especifico) Entretanto, um CiClo completo de reengenhana-kaizen para um 

determinado processo é geralmente longo, podendo levar vános anos, dificu~ando a 

aplicaçao desta técnica, 

(b) cnaçao de um portrolío de processos· esta técnica envolve o mapeamento de 

todos os processos da organízaçao e a classificaçao destes nos tipos de mudanças 

necessánas (por exemplo, mudanças rápidas, incrementaiS. de espectro res~o. 

podem ser necessárias a um determinado processo, enquanto que outio necessita de 

16Davonport, Thomas. "Neod Rad'ICal lmova1ion and Continuous lmprcwement ? lnlegrate Process 
Reengineefin9 and TQM'", Planning Review, V2', N3, May/June 1993, pp. ~12. 
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uma mudança radical e de grandes melhorias). Um aspecto importante desta técmca 

está no estabelecimento de critérios para a classificação dos processos nas diferentes 

categonas de mudanças (melhorias) posslveis. Esta técnrca de rntegração do TOM e 

reengenharia é a mais comumente encontrada nas empresas que adotaram tal 

sistemátca de melhoria, 

(c) limrtaçao no escopo do projeto de trabalho. um dos problemas da 

reengenhana está no grau de envolvimento e partcipação dos funcionános, uma vez 

que esta abordagem é freqüentemente dirigida do topo da pirâmide hierárquica em 

d~reção à base. Isto faz com que poucos funcronários esteja 'TI envolvidos no estudo em 

questão, drficultando a implementação de mudanças propostas' Uma posslvel 

maneira de se eliminar este problema é deixar o projeto do processo a nível macro, a 

cargo de uma equipe especralizada. O próximo passo consrste em deixar as pessoas 

que realmente realizam o trabalho (no processo) decidir sobre os aspectos detalhados 

de suas atvrdades. Davenport ressa~a que esta técnica é ainda pouco explorada, 

demandando maiores estudos"; 

(d) realização de melhorias continuas através da inovação. em virtude da 

reengenharia demandar maiores recursos. tempo e invesbmentos que a melhona 

continua, algumas empresas preferem combinar as melhorias a curto prazo com a 

inovação a longo prazo. dentro de uma mesma iniciatrva de aperferçoamento de 

processos. É freqüentemente ace~o pelas empresas e pela academra que a descrição 

e medição de um processo atual são úteis ao projeto de um novo processo, assrm 

como perm~em realizar melhorias a curto prazo. Por sua vez. estas mudanças a curto 

prazo podem ser facilmente implementadas ou podem direcionar um projeto de 

reengenharia mais a longo prazo 

17Esla afiiTTlOçâo está baseada na crença de que é muno mais fácil implemerlar mudanças de processos. 
obtendo o compromisso e aprcwaçâo das pessoas quando estas mesmas pes$00S ajudaram a melhorá-lo, 
cootriblirndo com suas ·!deras, sugestões, difrculdades, etc 
18Entretanto a companhia ~rea American Ai~ines está UlifiLando esta ~ para o projeto de alguns de 
50\JS~. 
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Deve-se ressanar que mais importante do que a técn>ca escolhida pela empresa 

para realizar a integraçao entre o TOM e a reengenharia é o falo da empresa realizar 

múdança> efetlvas, de modo a contribúlf para o sucesso ewnúm1co da orgamzaçao 

111.4 ·O QUE HÁ ALÉM DA REENGENHARIA? 

os estudos de reengenhana têm fornecido significativos resultados, alcançando 

melhonas de ordens de grandeza no desempenho dos processos empresariais 

Quando estes estudos estao relacionados ao desenvolv;mento de uma lnfra-estrutúra 

rntegrada a uma visdo dE' negóCIO~ a longo prazo. tars estucos podem drsparar um 

processo ma1s abrangente de transformaçao nos negóc1os da empre&a, que va1 além 

da excelência operacional buscada pela reengenharia. 

Davidson {1993), baseando-se no estudo de Cinqüenta empresas norte­

amencanas" envolvidas em atividades de mudanças, propõe um modelo de 

transformaçao composto de três fases. Na fase 1, há a ênfase na excelência 

operacional, começando com a automaçao das ativtdades eXistentes {vtsando o 

aumento da capacidade de processamento/produtividade e reduçao de cuctos) e 

reengenharia. A fase 2 possibilita o desenvolvimento da infra~strutura desenvolvida na 

fase 1 para elqlandir, enriquecer e focalizar num leque de produtos e serviços 

oferecidos aos clientes. Uma maior atençao é dispensada ao relacionamento com os 

clientes nesta fase, podendo originar a oferta de novos serviços, produtos, 

informações, características e opções. Já na fase 3, novas unidades de negócto 

podem surg11 e se tomarem, eventualmente, independentes. 

19Estas companhias foram kientlfiCadas como destaques nas suas areas de atuaçao em ~as 
indU.trias através de pesquisa com peritos. das indUstrias e iteratura adequada. Nem todas estas 
empresas têm obtido grande sucesso econ6mk:o, mas todas iniciaram I.RTl esforço no sentido de redeftnir 
as pntticas comerciais oorrentes, padrões c» desempenhe de r.eus processos e abra~ncia de &eUS 

negócios dentro dos indUstrias correspondentes 
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Este autor afirma que estas fases nao silo puramente seqüenciaiS (embora 

esteJam fortemente ligadas), havendo uma sobrepos1ção entre elas. A segutr, estas 

fases silo dtscutidas com mais detalhes 

Fase 1: excelência operacional 

De acordo com Davidson (1993), a excelência operacional pode ser avaliada em 

cinco dimensOes principais, apresentadas na tabela abaixo 

Dimensão 
I 

Avaliação I 
---------- ·----------- ---- ·- -- ·------ ---··· ·----t--- -- --- ·---------- ---- -~- --

i 
__ ~f>_r_odutiv1dade __ ~-- ---~-~-~ ~aldalullidaded_e !rab~~o~ou _E~it_al __ 

I 

VeloCidade i Ciclos opNaCionals~~·o do ativo. etc 
-- ~---

-~~--- ------- --- _______ ____:-

Qualidade . Taxa de defertos. expectativa de VIda, 
' I 

·- -~- I·~ ---------~ 

i 
Precisão nos negócios i Atividade articulada de formação de 

preços e custos, personalização de 

massa, microsegmentação 

Serviço ao cliente Taxas de devolução. lealdade à marca, 
! 
1 satisfação do cliente, etc. 

Embora grande parte dos projetos de reengenharia estejam orientados para 

melhorias em produtiVidade e/ou velocidade, ganhos significativos também podem ser 

obtidos nas demais dimensoes (por exemplo, a redução do ciclo operacional de um 

determinado processo pode baixar os custos, aumentar o lucro e a lealdade dos 

consumidores simultaneamente). 

Como discUtido no capitulo (Introdução), grandes mudanças no ambiente 

e>rtemo das empresas, como as novas necessidades do mercado (produtos 

individualizados, batxos preços, menores c'tclos de Vida dos produtos, etc.), têm 
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provocado a necessidade de projetos de reengenharia. Em outros termos, a crise(() 

econOmica tem sido o agente cata11sador da inovaç3o e da transformaç3o dos 

proces.os e neg6c1os das empresas 

A incorporaç3o de novas tecnologias de informaçao e novos processos 

(resultantes do estudo de reengenharia) oferece às empresas uma óbma oportunidade 

de aperfeiçoarem a sua precisao nos negócios em que atuam. Por precis3o, deve-se 

entender a habilidade da empresa em oferecer a cada cliente. produtos e serviços 

altamente personalizados com preços e configuraç6es unicos Isto requer da empresa 

m1crosegmentaçao (segmentaçao de mercados com alto grau de profundidade e 

detalhamento), personalizaçao de massa (capacrdade de entregar produtos 

personalizados individualmente para mercados de massa) e formaçao precisa dos 

preços, perm1bndo a identificaçao de custos e preços para cada configuraçao do 

produto/serviço sendo oferecido ao cliente21. 

A busca da precisao nos negócios e melhores nlveis de serviço ao cliente levam, 

rreqoentemente. à expansao do portlolio de produtos e serviços da empresa (ou ao 

aperfe>çoarnerrto dos mesmos). Por sua vez, esta orientaçao para o d>ente dirige a 

empresa para a fase 2 do modelo de trans!vrmação sugendo por Davidson. 

Fase 2: aprlmoramentc do negócio 

Esta fase foca na adiç3o de características, funções, ou processos com alto valor 

agregado para o cliente, corrtemplando a oferta de novos produtos/serviços ao 

mercado Deve-se notar que esta fase está inbmamente relacionada com o cliente final 

da empresa, fazendo com que esta ofereça o "algo mais" que a diferencie 

posítJvamente frente a seus concorrerrtes (como por exemplo, o gerenciamento de 

20Embora a c!ise econOmi::a tenha sido a força propulsora da maioria dos progr.~mas de reengenharia, 
algumas empresas t~m empreendido Iaos tipos de projeto em função de oportunidades pcWICiais 
oercebidas. e nao de crises (DaVIdson, 1993). 
21 O &OStema computaciOnal ESI9221 da IBM é um exemplo de produto que busca a mie<O&eg~o 
(atende vários segmentos do mercado de processadores de mé<fK> porte), personaliZação em massa (é 
po&slvel Lrn número praticamente ilimitado de confJQUraçóes) e possui uma estrutura de custeio adequada 
(baseada na conflgUf'aÇiio individual de cada cliente) 
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rnventano do cliente, atendrmento 24 horas por dia, servrços via fax, respostas 

e:rtremamente rápidas a consultasfdúvidas, etc.) . 

. É nesta fase que a empresa aprimora os seus produtos. serviços e processos de 

manelfa mars fortemente orientada para o cliente final, haJa visto que a busca da 

excelêncra operaCional está geralmente centrada nos processos internos da empresa, 

afetando relaftvamente pouco os clientes finais. 

Através da orientaçao para os clientes e desenvolvrmento de novas opçOes de 

negóCio ao mercado. a empresa tem a oportunidade de ennquecer o relacionamento 

com seus clientes (aumentando dramaftcamente a sabsfaç~o destes para com a 

organ;zaç~o) e estender a sua base de negócios para oullos mercados. 

Fase 3: desenvolvimento de novos negócios 

O aumento do leque de opçOes oferecidas aos clientes pelas empresas pode 

causar o aparecimento e desenvolvimento de novos negócios. eventualmente em 

áreas diferentes do ramo pnncipal de aftvidade da empresa Por sua vez, estes novos 

negócios podem evoluir e se tornarem organizacionalmente independentes da 

empresa-mãe 

Estes novos negócios sao munas vezes originados internamente na empresa. 

tend· Sido criados para resolver ou solucionar uma dada necessidade da própria 

empresa Mesmo sem a intenção primána de desenvolver novos negócios. o 

equacronamento e a soluçao de uma necessidade interna da empresa, em especial as 

necessidades que afetam a saüsfaçao dos clientes, têm o potencial de idenbficar 

oportunidades de negócio ainda nao exploradas que muno podem contribuir para o 

sucesso econOmrco da organização. 

Davidson (1993) admne que nem todas as companhias têm obJetrvos de 

ongressarem nesta fase 3, uma vez que "fortes barreiras de transição podem restnngir 

a emergêncra de novas unidades de negócio independentes'". Mesmo nao sendo 

independentes, estes novos negócios possuem a capacidade de influenciar fortemente 
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os negócios bas1cos e centrais da organizaçao, provocando, possivelmente, a 

r;,estruturaçao destes negóc1os 

111.5 ·DA REENGENHARIA À TRANSFORMAÇÃO 

Dav·ldson enfatiza que as três fases do seu modelo de transformaçao dos 

processos e negócios das empresas sao interdependentes Como apresentado ac1ma. 

esforços no sentído de se atingir a excelência operacional podem levar ao 

desenvolvimento e aperfeiçoamento de novos produtos e/ou serviços. Estes novos 

neg6c1os, por sua vez, podem ser tornar auto-susten-táveis. e se tornarem 

lndepend;,ntes da estrutura organizacional original Quase que como uma 

conseqüência natural, estes novos negócios oferecem novas oportunidades, que 

podem reaenmr os processos tradicionais da organ1zaçao. 

Ha. portanto. um estreito relacionamento entre estas fases, exigindo um 

gerenciamento bastante cuidadoso durante o processo de translormaçao, evitando que 

a companhia nijo colha os benefiCIOS potenciais oferecidos por cada fase. 

especialmente as fases 2 e 3. 

Embora as razoes para empreender um projeto de reengenharia ~o diVersas, 

este npo de projeto visa, invariavelmente, a melhoria do desempenho operac1ona1 da 

empresa e sua lucratividade" (Parker, 1993). Entretanto, o enfoque na obtençM 

1med1ata de melhores resunados operacionais e financeiros leva as empresas à 

conduçao de vános projetos de reengenharia independerrtes e de maneira nao 

estruturada 

22Michael Hammer, cons.tderado o pai da reengenharia, afuma: •a reengenharia não é a única solução 
para os problemas" (11 Netz. 1993) Michael Treacy, presidente da empresa de consultoria norte­
americana Treacy & Co. cornplemen1a "loco demasiado na reengenhono pode ser um erro, ela é um 
componerne da ~o· (il C.fassn. 1993) 
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Mesmo com a obtençao de significa~vas melhorias em cada processo estudado, 

a fa~a de coordenação e estruturaç:!o destes esforços limita o potencial de beneflcios 

á empresa. uma vez que estes projetos visam otmizaçOes locars em processos com 

escopo relabvamente baixo. 

Outro aspecto negativo deste tratamento nao coordenado dos projetos de 

reengenhana reside no fato de se criar múltiplas estruturas ou bases de tecnolog1a não 

totalmente compativeis ou redundantes. dificultando sobremanerra a reengenharia num 

âmbito superior 

Urna vez que o princ1pa1 facflltador da reeng(·nharia é a tecnologia de Informação 

e nela sáo dispend1dos grandes recursos financeiros. deve-se criar uma infra-estrutura 

1rrtegrada de mane;ra à a~E:ndu as necessidade~ atua:s ~ futuras da organização. 

evitando as custosas e Ineficientes "pontes" entre srstemas de informaç:!o, 

incompatibilidades de hardware e software, problemas de acesso a informaçOes 

drstribuldas, conecfividade, etc 

Neste contexto, os esforços de reengenharia podem provocar um eferto adverso 

ao desejado, ocasionando. eventualmente, a degradaçao no serviço/produto oferecido 

ao cliente (quebrando a regra número 1 no mundo atual dos negócios que é a 

satisfação dos clientes") 

É de opiniao deste autor que todos os projetos de reengenharia empreendidos 

por uma determrnada empresa devem ser guiados por uma vrsão'' drsciplrnada por 

considerações operacionais orientados por uma estratégra e coordenados de manerra 

integrada para assegurar a complementanedade entre eles. a compatibilidade com 

23-fred WlefSeffima, vice-presiderie da companhia norte-americana CSC lndex (que atua na área de 
sefVIÇOS de infOfl'l"laÇão), aflfn"La ~ "M multas companhLas que embarcam em esforços. agressivos. de 
reengenharia e depois descobrem que o cliente ainda es.tá insatisfeito·. Para maiores detalhes, ver 
Cafasso (1993) 
24f.mbora algumas empresa!;, ertre elas a Amerlcan A."trl!nes, tenham empreencftdo esforços de 
reengenharia sem urna visao pr~via esta~. é fato normalmente aceito na literatura administrativa que 
a ~o é um fator poderoso na transformaç::ão de um processo ou negócio 
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outros esforços de melhona (como melhorias continuas em ~reas especificas), a 

adequada inlra-<>strutura, o estabelecimento de metas de desempenho, etc .. 

Faz-se necessáno ressaltar a necessidade da vis~o d< empresa estar também . . 

embasada em questões operaCionaiS imediatas. e n~o somente em aspectos de longo 

prazo. Por outro lado, demas1ado foco nos pontos operac1ona1s de curto prazo pode 

excluir a empresa de grande& oportumdades, que. no futuro. podem levá-la ao fracasso 

econômico Portanto, é posslvel deduz" outro fato Importante para as empresas a 

1ntegr aç:lo de projetos de melhoria a curto prazo com os esforço& de redefimç~o ou 

transformaçao ma1s a longo prazo é fundamental para o retorno pleno do potencial de 

beneficios oferecido por estes projetos'" Este é mais um argJ•T•ento da necesSidade 

da ex1sténcia simultánea de melhona contínua (TOM} e ree:1genharia devidamente 

coordenados para o aprimoramento dos processos chaves de uma o1gamzaçao. 

25A integraçao de projetos de cuno prazo com estratégias e visões a klngo prazo é uma das difíceis 
tarefas dos executivos.mderes das empresas. Henderson & Venkatraman (199\) fornecem uma alemativa 
para o alinhamento entre as estratégias de negócio, organizacionais e de tocnología de lnforrnaç:ão. 
visando • inleg~o dos esforços de wlo e klngo prazos. 
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CAPÍTULO IV- MAP: METODOLOGIA PARA APERFEIÇOAMENTO DE 

PROCESSOS 

Neste capitulo desenvolve-se uma metodologia vo~ada para o aperfeiçoamento 

dos processos empresariais. visando a obtençao de melhorias significabvas no 

desempenho de suas variáveis crfbcas. tais como ciclo de tempo, qualidade, custo, 

recursos, etc .. Esta técnica é denominada MAP (!'!!etodologia para &erieiçoamento 

de Processos) e foi desenvolvida por este autor', baseando-se nas abordagens de 

melhoria continua (TOM), gerência de processos' e reengenhar1a 

A MAP visa um eqUIIfbrio entre a realização de melhonas incrementais 

constantes nos processos existentes (basicamente as técnicas de TOM) e a 

agressiv1dade do reprojeto radical destes processos (ou Simplesmente, reengenhana) 

As razOes para a busca de uma metodologia de equilfbrio decorrem principalmente de 

três fatores discutdos abaixo: 

(1) alguns processos na o podem ser totalmente redesenhados com uma "folha 

limpa de papel", como defendido pela reengenharia e discutda nos cap~los 

anteriores. Tais processos estao inbmamente ligados a bens flsicos, infra-<lstrutura 

tecnológica ou outras restriçOes que, por raz~es praticas e econômicas, os impedem 

de serem totalmente abandonados'. Em tais casos, sugere-se iniciar a melhoria dentro 

'A MAP também resulta da experiência p<ofJSsional do autor como coordenador e Instrutor de t&cnicas de 
melhoria de processos no Centro de Tecnologia da IBM Brasil. em Sumaré. São Paulo. 
2Metodologia para definir. analfsar e meJI'lorar continuamente os processos, objetivando atender as 
necessdades e expectativas do cliente em c:ondiyões de excelência. Maiores detalhes desta metodologia 
t.erao vistos no caphulo V. 
'Lim exemplo deste lato é e transf~o de processos recentemente empreendida pela empresa GTE 
Telephone ()perations nos Estados LINdo$. DeWio a desreguiornentação de seu mercado mooopoiisla, 
esta empresa ,...., que reprojelar os seus principais processos empresariais integrando parte das 
ferramentas do sistema de informaç6es o<iginal baseado em mainfrlmes (3lgt.rnas com 20 anos de uso .. ) 
com """"' ferramentas projetadas para um 1'IOYO ambiente tecnoiOgk:o baseado em computadores 
pessoais.. Para maiores detalhes. wr ~sf is f'&...(tngine«ing. en)Wey •. Cofnpl.terwort1 Magazine. 
Aui7Jst31, 1992, pp 97-98. 

''~P: Uma Abordagem Memativa 81 



IV. Metodologia para Aperfeiçoamento de Processos 

da estrutura dó processos co11entes na organrzaçao, visando a otimizaçao de seus 

desempenhos (Hanison & Prat,, 1993), 

(2) o tip,co momento par a a reengenl1aria é quando o mercado (para o qual os 

processos foram projetados) muda drastrcamente, ou quando os processos 

empresanais de determinada empresa estao com lndrces de desempenho muito 

abarxo dos concorTentes' Nas demais condrçóes. métodos de melhoria menos 

traumátrcos que a reengenl1aria sao recomendados. 

(3) alguns proces~o<::: 5ão extremamerJte amarrados a regras e procedimentos 

antiquados oy a tecncologias totalmentt. ultra passadas quE: melhorias incrementais 

continuas não 1ráo produzir efeitos ~atisfatórlos em seus desempenhos Em tais casos 

deve-se focal1zar menos na análise do processo atJai e se concentrar ma1s na 

elaboração de um novo processo, corn uma visão orientada para o futuro'·. 

Esta metodologia está centrada na melhona de urn determinado processo, 

independentemente da estrutura organizacional (usualmente piramidal) presente na 

organrzaçao, visa a obtenção de significativos aperfeiçoamentos e utiliza-se, 

principalmente, dos recursos humanos presentes na própria empresa, através da 

formação de equipes de MAP. 

Como na rec~genharia, a tecnologia de rnformaçao possui uma importância 

primord1a', na MAP. Esta tecnologia, representada por redes de comunicaçao cada vez 

mars rápidas e flexivers. drsponibilidade de informaçao simuftánea em vários locars, 

facilidade deo construção e uso de bancos de dados. novas arqu~eturas de 

processamento (como o modelo cliente-servidor), etc . tem trdo influência crescente na 

maneira de se projetar um deteminado processo empresanai 

4Esta posição é defendida por Michae! Himmer, cons.iderado o pai cta reengenharia. numa recente 
entrevista concedida a Roben RandaU publicada pela revista Planning Review na edição de maiJ:>IjLilho de 
1993 pp 16-21 
5E.m linhas gerais., quanlo mator for o grau de des.envoMmenlMeprojeto d@ 1.1'1'1 novo processo, menor é a 
necesskiade de análise dos processos atuais 
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Nao se trata de proJetar um processo e entao aumentar a velocidade de sua 

execuçao através da automaçao Na MAP, deve-se levar em constderaçao as 

facilidades oferectdas pelas recentes tecnologtas de tnformaçao para o 

projeto/desenvolvimento dos processos e nao somente na sua operaçao. 

Outro aspecto básico da MAP é a simplificaçao dos processos existentes na 

organizaçao Durante um estudo MAP, há o questionamento da necessidade de cada 

atividade tradictonal, da ordem de execuçao das atividades bem como das pessoas, 

departamentos ou funções que as realtzam, sob a ótica de obter um processo mais 

eficaz e efictente 

IV.1- PREPARANDO-SE PARA AS MUDANÇAS ... 

Várias sao as razões para a efetivaçao de melhorias nos processos atuais da 

orgamzaçao. Entre estes figuram a reduçao de custos. a reduçao de Ciclos 

operacionais, a melhoria da qualidade, etc .. Independentemente da razao, o objetivo 

bástco é a obtençao de vantagens competrtivas ou até mesmo a própria sobrevivência 

da empresa. Estas melhorias Implicam em mudanças, nao somente no mcxius 

operandi da orgamzaçao como também nos pressupostos básicos (cultura) dos seus 

agentes A implementaçac de mudanças, sobretudo culturais. é uma das mais dificets 

tarefas do gerenciamento. 

A magnitude e/ou natureza destas mudanças, a necess<dade de alocaçao de 

recursos fiSJcoslhumanos, a direçao estratégica e a aceitaçao de um novo status quo 

na orgamzaçao &ao razões fortes para a necessidade do envolvimento e suporte da 

alta gerência. 

Como a MAP Visa a obtençao de melhorias substanciais de desempenho num 

determinado processo empresarial, é muno provável haver o rompimento de estruturas 
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e paradigmas correntes na companhia. Este fato faz com que o envolvimento e 

suporte gerenciais SeJam condiç11es necessilrias é rmplementaçao de mudanças 

sugendas pela MAP. 

Portanto. acredita-se que para a efe~vaçao de mudanças neste contexto 

mul~funcional, deve haver o total comprometimento de uma pessoa da organizaçao 

com nfvel hierárqurco suficrentemente alto para iniciar as melhorias de processo. 

suportá-las, e de decidir sobre sua implementaçao Em linhas gerars. esta pessoa deve 

deter uma posrçao hierilrquica na organizaçao que possua drreta inftuéncra sobre o seu 

futuro De maneira análoga a outras metodologias, entre elas a gerência de processos 

e a reengenharia. na MAP esta pessoa - normalmente um gerente ou executivo - é 

denomrnada de proprietária do processo 

Além das tarefas de iniciar as melhorias, alocar recursos. suportar as mudanças e 

remover as barreiras de implementaçao destas mudanças, o proprietilno do processo 

deve estabelecer metas e controlar o progresso do processo em direçao ao alcance 

destas metas. É também a ele que cabe a palavra final sobre a implementaç3o das 

melhorias de processo propostas pelo estudo MAP. 

Um grupo de pessoas de relevada importancia para a MAP é o corpo gerencial 

da organizaç3o afetado e/ou envolvido no processo em estudo Estes gerentes 

provêem suporte e recursos a MAP, participam nos testes pilotos de implementaç3o 

de melhorias. ajudam na decis!lo de rmplementaçao de mudanças e as efetivam na 

companhia. Em virtude da drficuldade associada à implementaç3o de mudanças, o 

envolvimento e comprometimento do corpo gerencial envoMdo sao crlticos para o 

sucesso da MAP. A demonstraçao de suporte à MAP por parte do corpo gerencial 

também ajuda na elrminaçao do ceticismo assocrado a novas metodologias de 

mudanças. 

Outra pessoa de fundamental importância na MAP é o envoMmento de um 

consultor Independente das funç11es organizacionais afetadas pelo processo em 
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estudo. Este consultor independente - tnterno ou externo à organizaçao - auxilia. de 

maneira nao tendenciosa, à obtençao de melhores resunados. Ele ltdera o estudo 

MAP, fornece treinamento metodológico às pessoas envoMdas no processo, pro.vê 

ferramentas de apoio à MAP, questiona os paradigmas correntes do 

processolorganízaçao, auxilia no desenvolvimento das melhonas a serem 

implementadas e fornece orientação quanto à implementaçao destas melhorias 

A presença de um consunor externo à organízaçao para a condução de estudo 

MAP é recomendada nas seguintes situações 

(a) a empresa não possuí uma pessoa expenente em metodologtas de 

aperfeiçoamento de processos empresariais ta1s como a MAP. 

(b) a natureza do processo sob estudo é tal que não permtte a e><isténCia de um 

consultor independente das funçOes envolvidas, 

(c) hà a prevísao de que a melhoria do processo existente na empresa exige a 

adoçao de técnicas e práticas presentes em outras indústrias/segmentos que murto 

divergem dos negócios da empresa; 

(d) a curtura da organização é forte e bastanrte rerratária à mudanças 

Tanrto no caso de um consunor rntemo como de um consunor externo. esta 

pessoa deve possuir um conjunto de habílídades e caracterlsticas que estão 

intimamente relacionadas ao sucesso do estudo MAP. Entre elas, cabe-se destacar: 

(a) nao ter vincules dlfetos com as funçOeslpessoas afetadas pelo processo em 

estudo. Isto faz com que o novo processo resunanrte da MAP nao seJa pressronado 

elou infiuencíado pelas pessoas que o antigo processo beneficiava ou que o novo 

processo beneficiará', 

(b) possuir pouco conhecimento sobre o processo a ser aprimorado Por possuir 

pouco conhecimento sobre o functonamerrto do processo atual, o consunor está em 

melhores condições de criar maneiras imaginativas que tomem o processo mais 

'Esta é uma Yefdade Maclliavellica, como descfilo na cilaçao desta ~o 
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eficiente, eficaz e adaptável a novas situações. Este fato decorre pnncipalmente dele 

nao estar imerso nos pressupostos e paradrgmas assocrados a este processo, que sao 

grandes obstáculos á mudanças. 

(c) trabalhar em tempo integral no aperfeiçoamento de processo (durante o 

estudo MAP). Esta caracterfs~ca ajuda a manter o foco na melhoria, demonstra o 

compromisso gerencial com as mudanças (principalmente no caso de consunores 

tnternos) e o~miza o total de tempo/recursos empregados no aperfeiçoamento de 

de:errnrnados processos. É experiêncta deste autor que. pnncrpalmente no caso de 

consultores internos, este aspecto de dedrcaç~o integrai a melhoria é fundamental 

(condiçao necessária) ao sucesso da MAP, 

(d) possurr algumas caracterls~cas pessoa:s como obJetMdade, boa capacrdade 

analltica e de coordenaçao, ser reconhecido por fazer "as corsas acontecerem", ter 

facilidade de comunicaç~otvenda de idéias (persuaçao) e habilidade em trabalhar com 

vários nlveis gerenciais. 

O consunor independente, que inicialmente possui pouco conhecimento sobre o 

processo a ser estudado, deve, logicamente, interagir com as pessoas que, de 

maneira direta ou indireta, estao envolvidas no processo em análise. Como em geral 

os processos empresariais cruzam vários departamentos e/ou funçOes. deve-se ter o 

envolvimento de um representante de cada um destes setores da empresa para o 

aperfeiçoamentolreprojeto do processo empresarial em questao 

Estas pessoas formam um gnupo, denominado time MAP. que é responsável 

pela arquitetura do novo processo. O time MAP é composto basicamente de 

profissionais que realizam. com bom conhecimento, as atividades e tarefas do 

processo atual que se deseja apnmorar. Tais pessoas .ao, via de regra, indicadas por 

seus superiores hierárquicos. membros do corpo gerencial afetado pelo processo. 

o time MAP fornece dados sobre o desempenho corrente do processo atual, 

compara-<> com outros processos (tanto internos quanto externos à orgamzaçl!o), 
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v1sualiza e desenvolve o novo processo. Também supervis1ona ou implementa este 

novo processo, congr ~ga;-)d(.; a :o mefhonas e aperfeiçoamentos que visam a obtençao 

de sigmf1cativos lndices de desempen11o 

O envolvimento destes profissionais, além de trazer uma boa bagagem de 

mformações sobre a operação do processo atual, revela também problemas 

operac1ona1s por eles V1venc1ados e áreas potenciais de mell1orias Suas idéias e 

sugestões têm fortes chances de serem incorporadas ao novo processo sendo 

desenvolvido Além deste aSP8Cb f: conveniente destacar o fato de que é muito rnats 

fócll as pessoas aceitarem a~ mudanças quando elas própria~ ajudaram a projetá-las 
. 

Tem-M: o sentimento do "1slo tem urn pouquinl1o do meu trabalho", minimizando 

s0bremane:ra os problemas dt: im~i(:nlenfa\;-ãú assocJados a0 novo processo. 

Para facilrtar a operac1onailzaçáo da metodologia proposta neste trabai11o, 

sugere-se que, dentro do bme MAP, exista um líder formalmente idenhficado. Este 

líder, normalmente indicado pelo propnetário do processo. interage muito diretamente 

com o consunor independente, resolve aspectos burocráticos e administra!Jvos 

associados ao estudo MAP. coordena as atividades do time MAP, possui 

conhecrmento amplo do processo atual e tem grande interesse na melhoria do 

processo sendo estudado 

O llder MAP deve estar envolvrdo no estudo e projeto do novo processe de 

maneira rntegral Para os demais membros do time MAP, o envolvimento pode ser 

parcral7 (por exemplo, algumas horas por semana de reuniões e discussões). como 

será discubdo mais adiante neste capitulo 

Excetuando-se o fato de pertencer ao processo sendo analisado, o lide r MAP 

deve possuir o mesmo conjunto de caracterlsticas e habilidades que o consunor 

independente. Estas pessoas devem ser escolhidas com murto critério, pois a 

'Env~nto parcial mas comprometmento t~al com o aprimoramento do processo empresarial 

sob estudo 
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expenência deste autor com a MAP e com metodologias semelhantes revela que o 

sccesso MAP também est~ inbmamente relactonado ao desempenho destas pessoas 

Pode-se dtzer que estes s~o os profissionais que os gerentes na o podem deixar de ter 

em suas equipes 

Resumindo este rtem. a MAP est~ baseada na aç~o (e interaç3o) de quatro 

grupos disbntos e bem definidos de agentes propriet~rio do processo, corpo gerenCial 

afetadolenvolvido, consultor independente e time MAP. Estes grupos sao os 

responsáveis pelo atingimento de melhorias substanciais no desempenho do processo 

empresarial sendo analisado via MAP. 

IV.2 • MAP: UMA METODOLOGIA ESTRUTURADA 

Tendo-se definido os participantes da MAP e seus papéis fundamentais. deve-se 

proceder a descriç~o detalhada da metodologia em si. A MAP é uma abordagem 

estruturada para melhoria de processos empresariais composta de cinco estágios 

bástcos. (1) dtrecionamento. (2} avaltaç~o do processo a ser melhorado: (3} análise 

compara: va do processo (4} desenvolvimento de attema!ivas e (5} implementaçao de 

soluções Estes estágios sao aprofundados nas páginas segutntes 

IV.2.1 ·DIRECIONAMENTO 

De uma maneira genérica. a iniciativa de melhorar um determinado processo 

pode partir das próprias pessoas nele envolvidas (que buscam uma maneira mais 

eficiente e eficaz de realizar os seus trabalhos}. Este é um principio básico do TOM, 

que visa melhorias incrementais continuas. Mas como a metodologia aqui apresentada 
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se propOe a obter melhonas mUlto mars sigmficabvas que no TOM, a magnitude e a 

natureza das mudanças necessária& à sua efetivaç:io requerem uma orientaçêo 

h,erárqurca mars vertlc.al, partrndo do topo para a base da Qrganrzaç~o 

Esta orientaçao vertrcal faz com que a MAP busque melhorias sob um prisma 

mais estratégico Cabe à ana adminrstraçao pnorizar, drngir e suportar a mell1oria de 

determinados processos. CUJO aperfeiçoamento. possui maror potencral de afetar 

posrtwamente os resultados de desempenho da empresa. tanto a curto como a longo 

prazo 

A identrficação dos processos que sao critrcos em termos de competltrvrdade 

para a empresa e/ou que possuem grande potencial de melhorra leva à defrniçáo de 

ttécut!vüs/gE::t?ntE:s responsdve1s pelos seus desempenhos' Estas pessoas são os 

proprretános do processo 

Embora seja possível a extensão da MAP para a realrzaçao de estudos de vários 

processos em paralelo, a metodologia aqui proposta lim~a-se ao aperfeiçoamento óe 

um determinado processo Portanto, para cada MAP, tem-se um único proprietário. 

É ele quem decide a necessidade de realizar um estudo MAP. Sem a figura do 

proprretáno do processo, por exemplo. é pouco provável obter grandes melhorias de 

desempenho que, freqüentemente, dependem de ínvesfimentos e recursos. 

O proprietário do processo também estabelece as metas de desempenho (do 

processo). determina as razões para a implementaçao de mudanças. obtém suporte 

dos outros exewtNoslgerentes envolvrdoslafetados pelo processo e suporta 

completamente a realizaçao da MAP. Sumarizando, o proprietário do processo é o 

maior lnteressac!o na sua melhoria. 

Como enfatizado ao longo desta dissertaçao. os processos têm natureza 

horizontal. cruzando vános departamentos e/ou funções organizacionais Disto decorre 

BE_ste ~ um passo i'nportante para visualizar a organização como um conjunto de processos inter­
relacionados. como mencionado no capnu'o I (Introdução). 
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a necessidade de se determinar o objeto de estudo, ou seja, a abrangência do 

processo a ser analisado via MAP. Esta delimitaçao, dentro do conte>rto MAP, é de 

responsabilidade do proprietáno do processo, poi~ é ele. em última análise, o 

patrocinador do estudo e da melhoria pretendida. 

Dependendo da abrangência deste processo, é posslvel haver a necessidade de 

decompô-lo em subprocessos, cada um com seu "subpropnetário" conduzindo a sua 

"sub MAP". No trabalho em questao, a abrangência do processo é tal que é posslvel 

anali~á-lo sem a necessidade de subdividi-lo. É interessante notar que a metodologia 

também pode ser aplicada em casos mais abrangentes, desde que estes seJam 

decompostos em unidades lactfveis de análise. 

Tendo-se defimdo o escopo do processo e o seu propnetário. deve-se 1denbficar 

os outros três componentes fundamentais da MAP. o corpo gerencial envolvido, o 

consu~or Independente e o bme MAP. Esta idenbficaçao é conduZida pelo proprietário 

do processo que, inicialmente, define o corpo gerencial envolvido. Este grupo, por sua 

vez, é responsável mais diretamente pela definiç3o do consu~or Independente e do 

bme MAP, inclusive do lfder do processo. 

Também neste estágio é derivado um plano' preliminar do estudo MAP, 

contendo as seguintes informações: (a) escopo do processo a ser analisado 

(previamente discutrdo e concordado com as pessoas envolvidas na análise MAP), (b) 

idenbficaç3o do propnetário. consu~or Independente, lfder e corpo gerencial 

envolvido". (c) objetivos/metas de melhorias: (d) cronograma da MAP. 

Dependendo do processo sendo estudado e da maturidade da organizaçao 

quanto à orientaç~o para processos, este estágio pode durar de uma a quatro 

semanas Uma vez realizadas todas estas atívídades, pode-se, entao, proceder ao 

estágio 2 da técnica MAP. 

9Es1e plano é elaborado pelo proprietario do processo, pelo llder (do processo) e pelo consullor 
ildependenle 
1DEs1e> ~o oo participante> choYos da MAP. 
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IV.2.2 -AVALIAÇÃO DO PROCESSO 

Após a 1dent1ficaç~o dv escopo dO processo e das pessoas envolvidas na MAP, 

deve-se proceder a uma descrição inicial do processo sob análise Esta descriçao 

inicial é bastante genérica, fornecendo uma visao macro das a~vidades cons~tu1ntes do 

processo 

A descrição Inicial do processo é reanzada pelo llder do processo com o auxrlio 

(eventual) do corpo ge1enuai envo1v1dU Tai desc11ção é me:>'"' tradUZida através de 

urn fluxograma, muito símiiar am. 11uxogramas utilizados no desenvolvimento d8 

sistemas computacionais 

Este flJXúQrama d(·Vé ser ObJetiVO. conciso e pouco ef1.enso (1 a 3 fo!has), 

descrevendo o processo em termos de macro aüv1dades E ele o ponto de partda para 

descrições mais detalhadas do fiuxo, aüvidades, suporte e tecnologia associados ao 

processo em estudo. 

E através desta descrição inicial que o escopo do processo é revisto. através de 

uma revisão conjunta com os gerentes envolvidos e o propnetário do processo, além 

do consunor independente e do llder Pode ocorrer tanto a inclusão de 

departamentos/funções anteriormente não ide~ficados como a exclusêo de áreas 

que. baseando-se no nuxo inicial não devam ser consideradas para análise. 

Uma vez revisados o escopo do processo e as áreas errvolvidas, deve-se realizar 

o lançamento formal da MAP Visando a melhoria de determinado processo 

empresariai 

Este lançamento formal se dá através de uma reuniao. que é conduzida pelo 

consu~or independente juntamente com o líder do processo. onde todos os 

profissionais especialistas nas atividades do processo (membros do time MAP 

indicados pelo corpo gerencial envolvido) e seus correspondentes superiores 

hierárquicos participam. 
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Nesta reuniao, os segu1ntes aspectos sao abordados. (a) razões para a 

reahzar,ao da MAP, (b) de&criçao 1nic1al do processo. (c) obJe~vos e metas de 

desempenl1o, (d) metodologia MAP: (e) cronomama de ativ1dades do estudo MAP, (f) 

grau de envolvimento dos especialistas profissionars. Com esta reuniao, que tem 

duraçao aproximada de 2 ou 3 horas, há a comunicaçao formal de que mudanças 

estarao acontecendo no processo corrente na organizaçao. 

Após esta reuniao, deve-se realizar uma descriçao mais detalhada do processo 

sob estudo Esta descriçao, que na verdade é um entendimento dos pnnclp1os 

básicos do processo atual, é realizada ah avés do mapeamento do fiuxo de 

informações e a~vidades do processo Esta atividade é realizada pelo consu~or 

independente e pelo !!der do processo através de entrev1stas individuais semi­

estruturadas" com os profissionais que atuam no processo (bme MAP). 

O consu~or independente e o !!der do processo têm duas opções para executar 

este mapeamento. (a) desenharem um fiuxo bastante detalhado, a nlvel de tarefas, de 

todas as atividades envolvidas dentro do escopo do processo, (b) detalharem o 

diagrama inicial até um nlvel de profundidade que seja adequado para revisa o e açao 

(normalmente até o nlvel de atividades), nao chegando ao nível de detalhamento das 

tarefas do processo" (como na opçao anterior). 

Em geral, quanto maior for o grau desejado de melhorias no desempenho do 

processo, maior serao as mudanças necessárias ao processo corrente sob análise 

Portanto, menor é o nlvel de detalhamento do processo atual requerido para 

efetivaçao destas melhorias, uma vez que Significativas mudanças deverao ser 

incorporadas neste processo 

, 1 Estas entrevistas devem ser conduzidas na ordem em que as atMdades constituintes do processo 
ocorrem Também são fei!as algumas questl>e. pertinentes ao processo em estudo, tais como: quando 
que você é envotvido no proces.so? O que você faz i quais atividades ? Quais as ferramentas auxiliares ou 
suporte necessáfios à realização desta atiVidade ? Ouanto tempo demora ? auars os recursos 
necessários? Quais os problemas e defiCiências correntes? Que :.ugestões COI'ltrl>uiriam para melhorar 
? e1c .. 
1LEsta abordagem é normalmente conhecida como •não se perca na flores!a• 
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A MAP adota a segunda opçao de descriçao do processo (nlvel macro de 

a~vidades) pelas segUintes razões. 

(a) o nlvel de me111oria pretendido pela MAP no desempenho do processo é 

significativo, e<igindo que mudanças razoáveis sejam realizadas no processo corrente. 

Portanto, a sua deocriçao detalhada significa, murto provavelmente. pouco para o 

desenvolvimento do novo processo, que terá grandes aneraçOes em relaçao ao atual, 

(b) esta macro descrição a nlvel de atividades facilrta o mtcrodetalhamento das 

tarefas do processo como um todo ou de parte dele, caso isto >e julgue necessário 

(c) dtspende-se muito menos tempo para o levantar1ento e mapeamento do 

processo atual, que se pretende mudar/melllorar. Dtsto decwe que maiores esforços 

e tempo podem ser d1spe:tdido~ na anáhst e desenvolvimenL de melllores alternativas 

para o novo processo; 

(d) em geral são idenbficadas áreas de melhorias imediatas, que se tomam 

óbvias através deste macrodetalhamento de atividades. 

(e) possibilrta a identificação de áreas com grandes potenciais de melhorias, 

fazendo com que o foco da MAP se vone para estas áreas. 

Cabe destacar a importância das melhorias imediatas descritas actma Tais 

melhorias. que brotam do mapeamento a nlvel de atividades do processo. são crfticas 

para o sucesso da MAP, pois· (a) demonstram o potencial da metodologia. (b) 

fornecem subsldios ao time MAP para a continuação do estudo e desenvolvimento de 

novas soluções. (c) preparam as pessoas envolvidas no processo para maiores 

mudanças. 

Como descrito anteriormente, este macrodetalhamento das atividades ocorre 

através de entrevistas com os profissionais envolvidos diretamente no processo 

corrente, que são os membros do time MAP. Estas entreVIStas são conduZidas pelo 

consunor independente, que é auxiliado pelo llder do processo. Este úlbmo tem a 

funçao, neste estágio, de agendar e direcionar as entrevistas, garantindo que as 

'MP: Uma Abordagem AltematMI 93 



IV - Metodologia para Aperte1çoamento de Processos 

informaçoes providas pelos entrevrstados esteJam em linha com o processo sendo 

analisado'"· 

Baseando-se nas informações obtdas nas entrevistas com os representantes de 

todas as áreas contidas no escopo dO processo sob estudo, é desenvolvido um 

nuxograma geral do processo a nfvel de abvidades. Ele provê uma descriçao mais 

detalhada do nuxo de abvidades, suporte e tecnologia associados ao processo em 

estudo. 

Este nuxograma geral é desenvolvido pelo consultor independente. A estrutura" 

recomendada pela MAP para este nuxograma é a seguinte. 

Procr.sso 

Con1as a 
Receber 

lotai de 
Recursos 

Departamento A Oepartamt!ntu B 
(t unç5o} (Funçãu) 

I Al I 
I 

I AZ 1- H 81 I 
I 

I BZ 

I 
I (IJ 

Total A Total B 

FLUXOGRAMA 1AAP DE UM PROCESSO 
Exemplo: Contas • rea:ber 

I-

Oepartameh1o C 
(funç5o} 

H c 1 

I 
cz I 

Total C 

Este fluxograma, também conhecido como "diagrama de repartçao de papéis", 

fornece uma maneira lógica de visualizar o processo global, oferecendo condições de 

>3Numa entr!Yista que ettava s.endo conduzida por M>l! autor. como OMSI.Aor Independente na MAP de 
..-o deterTTIInado processo, t1ou1oe ..-o mal entendimento do processo sob estudo. pois e>cistiam dois 
processos com saídas distintas. porém com a mesma nomenclatura O direcionamento do llder é 
fundamental para 'ldenfrf~ear tlils $ituaç6es. 
"Esta estnJura de fluxograma é similar ê utiizada pela técnica PAT. Para maior .. detalhes, ,..,. Melan 
(1985) e Lema~re & Maders (1991) 
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&e reftebr &obre a& posslve1; melhonas a serem implementadas. Este d1agrama pode 

lc,ar, dependendo da compleXIdade e escopo do processo, alô 4 ou 5 semanas para 

ser concluído. 

Durante este estágio além de se desenvolver o mapa do processo arual sob 

anál1sc, devem ser idenbficado& os seus clientes (aqueles que recebem as saidas do 

proces~o) assim como os seus requisitos, a fim de se garantir a eficácia, em termos 

de qualidade, do novo processo a ser implementado. Em outras palavras, devem ser 

rdentific.:ados os clientes para cada saída do processo atuar qut se pretende 

aperft:içoar ass;m corno suas necessidades e expectativas. que podem ser levantadas 

<través d<o pesquisas ou enhev1stas d11etas com os clientes 

Oulrü componente t:Jás1co da abordagem dt proce5sü~ são os fornecedo:es, que 

ta:s como os clientes. devem ser adequadamente identificados Com o 

desenvolvimento de meiholias e aperte1çoamentos no processo corrente. é muito 

provavel que os requisrtos exigidos dos fornecedores também se anerem a fim de que 

sejam atendrdos os requisitos dos clientes do processo~<:.. 

Também devem ser coleladas informaç~ sobre os problemas do processo 

arual. sugestões de melholia por parte d~ seus cl1en\es e opiniões sobre outros 

processos''· que têm desempenho desejado pelos clientes Os requisrtos dos clientes, 

assim como as vanaveis crfilcas para sua satlstacão. sáo os mobvadores para o 

desenvolvimento de melhonas no processo. 

Após a 1denbficaçao dos fornecedores e clientes do processo. asSIIT' como de 

seus reqUisrtos, o consunor independente e o bme MAP devem proceder a uma 

avaliação do desempenho do processo arual, não somente à luz das medições 

•5Dependendo da natureza e do escopo do processo ~lldo revisto. é desejável ter a partictpaçao dos 
~ntes ~dos f~es i!m algumas atividades da abordagem MAP, corno em testes piloto, protótipos 
e na valldaç;io do OOYO processo a ser implementado. 
1óEs1es outros process.os, de dtfermes fullÇÕeS ou organ"tz.açôes, que t~m des@mpenho des.e)ado pek>s 
cúentE$ do pr~ em estudo via MAP, são os prová~ candidatos para uma comparaçao cüreta Estes 
processos são denominado< "b&nch"""*s". ou em português. padrbes (fontes) de referência 
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correntes, mas principalmente sob o prisma das variávers que são crlbcas para os seus 

cl:entes, anteriormente identficadas. 

Este levantamento é importante n~o somente para comparar o desempenho do 

novo processo com o atual, mas também, para a deterrmnaçao da eficácia do 

processo (definida como o atendimento dos requisitos dos seus clientes) Este rtem é 

critico para o desenvolvimento de futuros aperfeiçoamentos. no processo empresarial 

em estudo 

IV.2.3 -ANÁLISE COMPARATIVA DO PROCESSO 

Uma vez que a MAP visa a obtençao de significaftvas melhonas nos processos 

empresariais, é necessário, em geral, haver um maior grau de rompimento com o 

pensamento tradicional que rege as premissas sobre as quais foi montado o processo 

atual. Como na reengenharia, a MAP demanda que novos caminhos e horizontes 

sejam abertos, novas possibilidades sejam exploradas e novos paradigmas sejam 

criados. 

Deste fato decorre a necessidade do consunor MAP ser independente das 

tunçOes envolvidas no estudo. ou mesmo externo á organizaçao, como descrito 

arrteriormerrte. Este consunor independente tem melhores condiçOes de desenvolver 

anemativas que nao estao intimamerrte lrgadas ou compromeMas com os parad1gmas 

envolvidos no processo atual. 

Além desta exigência, é necessário que os membros do time MAP ampliem as 

suas perspectrvas. familiarizando-se com outros processos similares que possuem 
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desempenhos reconhecidamente superiores e que, provavelmente, operam sob um 

conjunto drferente de ferramentas tecnológicas, premissas e paradrgmas' 7 

Uma forma de matenalizar tal necessrdade é através do benchmarkrng, que 

segundo Camp (f989), é definido operacionalmente como "a fonte de comparaçao 

com as melhores práticas de mercado que exercem um desempenho superior". Tars 

comparações podem ser feitas contra produtos, servrços, práticas e processos 

Em linhas gerais, o benchmarking pode ser realizado internamente à empresa. 

com outras funçõeslunidadesldrvisOes ou externamente, com competidores ou ou!las 

organrzações que possuem processo srmilar ao analisado pela MAP Neste contexto. 

deve-se realrzar n3o somente a comparação drreta de resultados (nlvel de 

performance) como, pnncipalmerrte, a comparação das prãttcas que determinam a 

maneira pela qual o desempenho atual está sendo atingido''. 

Este benchmarkmg duplo"', comparando resu~ados e práticas operacionars 

oferece uma série de benefícios (a) valida" as metas de desempenho estabelecidas 

anteriormente pelo proprietário do processo para o estiudo MAP corrente: (b) identifica 

formas anemativas de se realizar o processo, (c) demonstra ao time MAP, bem como 

às ou!las pessoas envolvidas/afetadas pelo processo em análise, que processos 

embasados em ou!las premissas e paradrgmas levam a de,empenhos superiores 

17~ experiência deste aut01 que a comparação do processo sendo estudado via MAP com outros Que 
possuem melhoí5 desempenhcY... facilita s.obremaneira o comprometimento do time MAP no 
desenwMmento de soluções. criativas e inovadoras para o novo processo a ser implementado 
16f atlamente recomendável que. primeiro. sejam entencbdos os métodos e as prâticas do parceiro 
l>onohmark e, dopo!s. entender os resultados a1ingidos 
1SQ benchmsrl<tJg ê, neste trabalho. um processo auxiliar ~ MA.P_ Um process.o de benchmarklng 

largamente utiliZado pelas empresas e organizações, e em particular adolodo por este autor,~ descrbo por 
Robert Camp r<> livro "Benchmarl;ing The Search for lndusl~ S..! Pract>oes lha! Lead to Superior 
Performance", Ouality Press. 1989 
?GEsta validação pOOe ievar ao estabe4edmento de metas mais agressivas que as metas iniciais. corno 
ta~m. baseando-se nos ntvets de desempenho correntes externos ao processo em estudo, pode-se 
chegar à conclusão de Que apenas metas menos ambiciosas sAo factNeis. De qualquer maneira, o 
pcoprietãrio do processo em c:orijunto oom os demais agentes do estudo MAP devem revisar as metas 
irüctais de forma a se obter o máxtmo de retomo sobre o esforço MAP. Em gera!, tanto metas pouco 
ambiciosa::., como extremamente agr~ do desanimadoras para os. agent~ ~ me-lhoria. Portanto. 
esle autor defende QUE' as metas devam ser agressivas. mas passlvefs de serem atingidas 
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(muito provavelmente), (d) aumenta as perspecbvas e embasamento técnico dos 

membros MAP, (e) esbmula a cnalivrdade e a tnovaç~o. atacando velhos paradigmas. 

(f) reduz a subjebvidade no desenvoJvimento de melhorias no processo atual, (g) 

facilita no desenvolvimento de processos alternabvos 

Um aspecto importante no benchmarking realizado dentro do contexto MAP é a 

necessidade desta comparação ser realizada com funções ou organizações que s~o 

reconhecidamente lideres'' na área do processo sendo analisado (via MAP) Este fato 

leva em cons1deraç~o a segutnte pergunta "Se eles podem. pot que nós n~o?". Isto 

desafia e esbmula os agentes MAP para o desenvolvimento de um novo processo com 

des.empenho, no mfnirno, iguai ao du lider. fau!~tandü a implementação de mudanças 

no processo atuaí 

A análise comparabva dú processo sendo analtsado vta MAP deve. via de regra, 

ser precedtda do estágio 2 - Avaliaç~o do processo. Quando da realizaç~o do 

benchmarking com outras enbdades, é necessáno haver a troca de informações 

fidedignas entre elas. Disto decorre a necessidade de se conhecer bem o processo 

interno e seus indtcadores antes de qualquer outra comparaç~o O estágio 2 da MAP 

prepara os seus agentes para o benchmarking dtreto entre processos, pois forma a 

equipe de análise (tme MAP), desenvolve pontos a serem cobertos na comparaç~o. 

ajuda a selecionar parcetros", provê uma introspecç~o no processo a ser 

aperfeiçoado e fornece subsidios para análises numéricas de desempenho 

Em termos de habilidades especificas. é mandatório que tanto o consuNor 

Independente quanto o llder do processo possuam bons conhectmentos na prática do 

benchmarking Também é desejável que os outros membros do time MAP sejam 

orientados, em termos de benchmarking, pelo consuNor e llder do processo, por 

:.! 1Udefes na companhia1organização ou na ;nctUstria ou na classe. 
'22A revista Exame, publicou um artigo "É proibido proibir a ~o~ na wa ediç;\o de 14 de outl.Jbro de 

1992, onde apresenla alguns processos e as respectivas empresas considefadas "boas" (benchmms) 

para benchrnarl<ings. Esta mesma revisl> complementa esta lista na ediçêo de 14 de ab<il de 1993 através 
de um artigo entoulado "Reinven1ar a roda é bobogem". 
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e<emplo. Desta forma, haverá maior umformidade de informaçOes e habrlidades. 

havendo um maior sentimento de umao e comprometimento entre estes diferentes 

agentes com o. aperfeiçoamento do processo. 

Conclurndo este estágio, que tem duraçao aproximada de 4 a 5 semanas. o 

consu~or independente e o time MAP estao em condiçOes de desenvolverem as 

melhorias a serem implementadas. O desenvolvimento destas melhonas (novo 

processo) é detalhado no prOximo estágio da MAP. 

IV.2.4- DESENVOLVIMENTO DE ALTERNATIVAS 

Este estágio visa o desenvolvimento de um processo empresarial a~emativo que 

seJa mais eficaz e eficiente que o processo atual, de forma a alcançar e/ou etceder os 

índices de desempenho previamente estabelecidos para o novo processo 

O desenvolvimento de melhorias utiliza-se de entradas, que basicamente podem 

ser descritas como: 

(a) informaçOes dos clientes do processo. tais como. requisrtos. problemas 

pontos positivos e negativos do processo corrente, expectativas futuras, etc.; 

(b) mapa (fiuto) do processo atual, onde há a descriçao. a nível de atividades 

dos componentes do processo; 

(c) elementos apurados no benchmarking: resu~dos operacionais superiores e 

métodos/práticas/processos que levam a estes resu~ados; 

(d) objetivos e metas a serem alcançados pelo novo processo. previamente 

estabelecidos pelo seu proprietáno e concordado com os demais agentes da MAP; 

(e) avaliaçao do suporte necessário a realizaçao do processo atual, incluindo-se 

as ferramentas de tecnologia de inforrnaçao. 

'\P. Uma Abordagem AlternatiVa gg 



IV - Metodologia para Aperteiçoamento de Processos 

O consu~or independente deve, inicialmente, conduzir uma reunrao (ou algumas 

poucas reuniOes) com todos os membros do bme MAP e se julgar conveniente 

também com os cliente~ do processo, visando o segurnte objetivo básrco gerar rdéias 

e concertos a serem aplicados no novo processo baseando-se nas enbadas'' 

mencionadas acima, principalmente nos requisrtos dos clientes a serem atendrdos 

Esta reuniao deve permitir que todos os integrantes do estudo MAP tenham a 

oportunidade de con!riburr com as suas idéias, dando sugestões a serem incorporadas 

no novo processo Para tal. o consu~or necessita conduzir esta reumao com murta 

habilidade. nao dei•ando que as idéias apresentadas. mesmo que aparentemente 

mfactlveis ou problemábcas. sejam bloqueadas logo de micro As mesmas regras do 

brainstorming" se aplicam a esta reumao. pois como descrito anteriormente. o seu 

objetivo é gerar idéias. 

Tem-se. portanto, além das entradas iniciais, um novo conjunto de idéias a 

resperto do novo processo. O passo seguinte neste estágro reside em utilizar estes 

elementos para a concepçao do processo. É experiência deste autor. que a concepçao 

mais detalhada das melhorias a serem incorporadas no novo processo é mais efetiva 

se conduzida por um número reduzido de pessoas 

Em particular na MAP, recomenda~ que esta concepçao seja realizada pelo 

consu~or independente em conJunto com o llder do processo e alguns outros 

elementos chaves (que normalmente sao poucos) do time MAP. Um número maror de 

"proJetistas de processo" leva á murtas disCLJssOes e dispêndio de tempo. reduZindo a 

eficiência da metodologia. 

É a hora do má><imo da cnatividade. do rompimento com velhos e tradiCionaiS 

paradigmas, do uso do pensamento aberto, do uso (e abuso ... ) da tecnologra de 

"Estas entradas .ao apresentadas logo no inicio da reunião com todos os agentes da MAP. de forma a 
colocar estas pessoas aproximadamente no mesmo nlvel de informação e também. para balizá-tas. 
''Em português, esta reunião é normalmente c:onhecida oomo "tempestade de idéras·. Detalhes desta 
t6cnica &ao encontrados em vários livros sob<• qualidade, ontro eles. Broeka & Broeka (1w.1). eapltulo 19 
- "Group T echniques" 
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informaç3o e, possiVelmente, da geraç3o de novas estruturas organizacionaiS e 

humanas 

O subgrupo dos agentes MAP, que tem a responsabilidade d•ret;, de projetai o 

novo processo. deve examinar detalhada mente cada uma das c1nco entradas descrrtas 

acima, além do conjunto de idéias geradas por todos os envolv,aos no processo em 

analise (devidamente representados na reuni3o de braínstormíng) 

Durante este exame detalhado, o subgrupo MAP deve questionar todas as partes 

do processo atual. bem como do processo ao parceiro em benchmarkíng de forma a 

se determinar se as atiVidades (dos processos) s3o realmente necessaflas. mes"no 

que sob um novo conJunto de paradigmas. como os desv1tos no item 11.5 1 - A 

Reengenllar1a corno Agentt- de Mudanças Também f deSE:J8ve! ter em mente. 

pnncipalmente durante esta fase de concepç3o, a segu1nte quest:,o "o que eu gosta na 

de eliminar ou acrescentar ao processo, mesmo que aparentemente imposslvel. traria 

maior satisfaçao aos seus clientes ?". Esta Jnvesügaçao resu~a num conjunto de 

atividades integrantes do novo processo que sao realmente imprescindlveis e 

desejéVeis para o atendimento dos requisrtos dos clientes 

Uma vez determinadas as principais a!iv1dades constitJ1ntes do novo processo. 

deve-se conceituar o modo de operaçao oeste processo á luz das id<>1as resu~antes da 

reuniao de bra1nstormíng e das outras entradas (coletaaas nos estágios 2 e 3 da MAP) 

Deste passo resu~ a concepçao do novo processo a nlvel de atividades. descrito 

através de um fluxograma e de documentação auxiliar Estes contêm as atJvidaaes do 

processo e suas inter -<elações. bem como o suporte e ferramenta! tecnológ1co 

necessário á sua implementaç3o Também sao identificadas dependências, avaliação 

imc1al de desempenho nas variáveis criticas (sob a ótica aos clientes). fiuxo de 

informações. mudanças organizacionais e tecnológicas requeridas e os recursos 

necessános à sua implementação 
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Uma vez descn1o e modelado o novo processo, deve-se drscuti~o com todos os 

agentes da MAP numa reunião formal Isto é extremamente rmportante, uma vez que 

es1d'!. pessoas estar~o val1ddnd0 o p1oc.es~o proposto e, provavelmente. mef!·lorando­

o o subgrupo MAP. baseando-se nos resultados desta reunião. atualiza o processo 

proposto, rncorporando as rnelhonas e alteraç~es sugendas (e concordadas). 

Tem-se. neste ponte da metodologia, um novo processo. que provavelmente, 

será capaz de atmgrr as metas de desempenho previamente definidas Fa~a ainda a 

c.c.:mprova~ãu da suv tfi::..ác.ia e eflciên.::i8 

Portanto, o subgrupo MAP devç realil<:n a s:mulação de. novo processo (através 

dt modcdos. protõtipos eX"~c.ução em pequena escala, etc .. ) de forma a assegurar de 

QuE: nada foi esquecid(• ou ignDíadc: A s!mular,:ãc. também é útil para fomecer 

drferentes opções (vanações) de processo em função das mudanças e recursos 

necessános á sua rmplementação É, também, atravé> da simulaçao do processo que 

se obtém uma avaliaçao mais precrsa do seu desempenho em conaições próximas das 

reais. Amda nesta fase. sao esperaaas pequenas anerações no processo sendo 

proposto. 

Uma vez realizada a stmulaç~o de nove processo, o consultor independente e o 

líder do processo devem preparar toda a documentaçao deste processo sendo 

proposto. incluindo um plano de implementaçao, tecnologras de suporte, mudanças 

orgamzacronaislestrutura" necessárias. racronais para estas mudanças. rmpactos. 

novos Jndrces de desempenho a serem atngidos. vantagens. dependências, etc. 

Esta documentação. por sua vez. é apresentada ao corpo gerencial envolvrdo. 

visando a aprovação do processo proposto assim como dos recursos necessários à 

sua efe!Jvaçao Amda neste estágio são posslveis anerações operacionars que 

venham enriquecer o processo e nao acomodar situações de connrto ou inftuência de 

poder gerencial. 

Este est~gio dura aproximadameme 8 a 1 O semanas 
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IV.2.5 -IMPLEMENTAÇÃO DE SOLUÇÕES 

Uma vez que o novo processo tenha srdo aprovado pelo corpo gerencral 

envolvido. este deve ser apresentado ao proprietário do processo. para a obtençao de 

sua aprovaçao e suporte Esta apresentaçao é normalmente realizada pelo consu~or. 

líder do processo e membros do corpo gerencial envolvrdo Obtida a aprovaçao do 

novo processo pelo seu proprietário, finaliza-se a partícipaçao do consu~or 

rndependente na MAP 

o passo seguinte consrste num maior detalhamento da estratégra de 

1mplementaç.ão. rnrciada anteriormente Para tal. sugere-se que o propnetário do 

processo rnd1que um ge:ente sob sua organização. que terá total responsabilidade 

pela implementação do processo proposto via MAP. Este gerente é, via de regra, 

auxiliado pelo lide r e pelos demais membros do time MAP. 

A implementação do novo processo deve ser gerenciada como outras mudanças 

estruturais na organização Deve haver, invariavelmente. o comprometimento de todo 

corpo gerencial com as mudanças requeridas pelo novo processo É, também, mu~o 

provável que se altere o trabalho das pessoas que aJudaram a projetar o novo 

processo, havendo a necessidade de retreinamento e adaptação. 

Uma vez implementado o novo processo. devem ser reconhecidas as 

conthburçOes da equrpe MAP. incluindo. possrvelmente, o consu~or independente 

Além de aumentar a sabsfaçao e a motivaçao das pessoas envolvidas no estudo MAP, 

este reconhecimento serve como combustlvel para melhorias futuras neste mesmo 

processo ou em outros processos empresariais. 

Outro aspecto bastante importante resrde no fato de se monrtorar os resu~ados 

reais do desempenho deste processo. Em caso de desvios. deve-se identificar a causa 

básica e agir prontamente, a fim de na o desacredrtar ou desmoralizar o novo processo. 
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A implementação de quaisquer mudanças implica, invanavelmente, num pertodo 

de distúrbios, com um posterior perlodo de acomodação {estabiliZação) Portanto, 

dt:Vt:-se manter um foco bastante grande quando. da implementação deste novo 

processo, até que este abnja o seu estado de regime. 

Uma vt:z que este novo processo esteja totalmente implementado, mudanças 

mcrementais continuas devem ser aplicadas. Entretanto. a MAP deve ser reimciada 

quando melhorias ma1s Significativas se fizerem necessarias. de forma a incorporar 

novas tecnologias. novas estruturas. novos paradigmas. etc .. visando a obtençao de 

novos nlveis de desempenho do processo anteriormente desenvolvido/revisado Em 

suma. o processo de mudanças nas organização é uma constante. 

IV.3 - MAP x TOM x REENGENHARIA 

A MAP foi desenvolvida baseando-se em técnicas de TOM e reengenharia, 

visando a obtenç:lo de uma metodologia de equillbrio entre estas duas abordagens. 

Cabe. portanto, uma comparação genérica da MAP com estas metodologias. 

A MAP possui vários elementos das técnicas de TOM e reengenhana, 

destacando-se 

• foco na satisfaç:lo dos clientes dos processos, 

• estabelecimento de objetivos de melhoria baseados em metas dos negóc1os da 

organizaç:lo; 

• mapeamento dos processos empresariais existentes, 

• formação de grupos de trabalho ou grupos de proJeto. 

• identificação dos clientes e de seus requisitos; 

• coleta de informações sobre problemas do processo atual (que se deseja 

aperfeiçoar) e de sugestGes de melhoria; 
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• uso do bramstormmg para gerar idé1as de aperfeiçoamentos; 

• avaliaçao do processo atual 

Além das semelhanças .descntas acima, a MAP e o TOM têm em comum as 

segu1ntes caracterlshcas: 

• uso do benchmarking para aperfeiçoamento dos processos empresariais; 

• desenvolvimento de aperfeiçoamentos a partir dos processos correntes na 

organização; 

• simplificação do processo sob estudo. 

Já a MAP e a reengenharia têm em comum, em ad1çao ás semelhanças 

antenormente descritas, os seguintes aspectos . 

• uso de novos paradigmas de ordern tecnológica orgamzaetona! e humana, 

• uhl1zaçao destes novos paradigmas. em especial a tecnologia de informação. 

para o desenvolvimento do novo processo (e nao somente para a sua 

automaçaoflmplementação); 

• entendimento dos principias básicos do processo (e não simplesmente 

mapeamento e análise), 

• orientação mais estratégica e vertical, partindo do topo para a base da 

orgamzaçao 

São estas caracterfsticas da reengenharia que possibilitam â MAP a obtençao de 

melhorias murto mais significativas que no TOM No TOM, as melhorias estão 

geralmente na casa dos 10 a 20% (Hammer, 1993). já na MAP. as melhorias ating1das 

estão tipicamente acima dos 50%, como evidenciado no pró"'mo capitulo. 

Entretanto, as melhonas via MAP sao, em geral, infenores às obtidas por uma 

reengenhana"' (estritamente falando). onde todo o processo é repensado r: 
exatamente o fato da MAP nao abandonar completamente o processo atual (que se 

deseJa melhorar) que limrta a sua capacidade de melhoria 

~Os casos de ~nharia apresentados na literatura fornecem melhorias, t!fTl gera!, acima dos 20CI% 
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A MAP também procura resolver alguns problemas comumente encontrados em 

metodolog1as de aperfeiçoamento de processos (de acordo com Center & Shone. 

1990 e Davenportl'). . . 

(a) TOM. falta de foco e orientaçao para os resu~ados (que a MAP m1n1mrza 

através da definiçao clara de responsabilidades e metas, com o envolvrmento de todo 

o corpo gerencial envolvido e orientaçao vert1cal). 

(b) Reengenhana falta de melhonas a curto prazo (através do entendimento do 

processo atua! e entrevistas. com os profissionais diretamente envolvidos. s~o. em 

geral, identificadas oportumdades de melhona óbvias, que fazem com que a MAP 

cons1ga ma1or suporte e credibilidade). 

A segurr. um estudo de caso onde a MAP foi emp·egada é apresentado e 

d1scuhdo (capitulo V- MAP. Estudo de Caso) 

"'DaVffiport, Thomas, "Open Letter to Ouality Professionals", op. cít. 
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CAPÍTULO V- MAP: ESTUDO DE CASO 

Apresentados os fundamentos da metodologia MAP passa-se, a seguir. ao 

estudo de um caso - melhoria de um determinado processo· - com o obJetlvo de 

ilustrar a apltcaç~o da metodologia 

Para tal. s!io descritas as caracteríshcas gerais da empresa e do processo 

estudado via MAP. seus lndrces de desempenho, ftuxograma. recursos envolvidos, 

metas de melhorias. estudo MAP realizado, aperfeiçoamentos obbdos. mudanças 

Implementadas e impactos Também são discutidos alguns as~ectos práticos relativos 

à rmplementação de aperfeiçoamentos decorrentes do uso da MAP. 

V.1 -CARACTERÍSTICAS GERAIS DA EMPRESA 

O Centro Industrial da IBM Brasil' (CIIB). localizado em Hortolándía, SP, foi 

escolhido para realizar o estudo MAP, servindo de base à esta dissertaç!io Esta 

escolha foi motivada por uma série de fatores. entre eles 

• a MAP tem vários elementos de abordagens como Gerência de Processos e 

PAT. que sao metodologias correntes nesta unidade industrial. 

• esta empresa está envoMda. desde 1989. num programa de Qualidade Total, 

fornecendo bases para comparações entre melhorias obtidas através do TOM e da 

MAP, 

1 E.m Virtude de agumas informaçô@s l!vantadaS durante o estudo de caso ser~ !àér!Sivets para a 
empr~ estudada, estas serao tratadas. nesta diSsertação, óe maneira d!:ssimulada e relativa, mantendo. 
entretanto. o ftel compromisso acadêmico com informaçô@s fdedignas e, ao mesmo tempo, resguardando 
a empresa 
2A IBM Bras-Il é subs"~ria da mult:Jnacionat norte-ameócana IBM Corporatioo. com faturamento anual 
(1992) do ordem deUS$ 1,6 bilhões. Esta empreoo ocupa o décimo quorto lugar ro ranking dos 500 
maiores empresas privadas do pais e o primeiro lugar no 5etor de informàtk:a Fonte: Revista Exame. 
ediÇão~ agosto/93. "20 Anos· Melhores e Matores". 
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• a a~a gerêncra está comprometida com mudanças. principalmente devrdo a 

natureza e>Ctremamente mutável do mercado em que atua (rnformática), 

• a empresa possur uma forte orientação para a qualidade'. sendo ela um dos 

seus credos bésicos 11
: 

• esta unidade oferece uma série de processos que são excelentes candidatos a 

um estudo MAP. 

o CIIB (anteriormente denominado Fábrica Sumaré da IBM) é a unidade 

industrial responsável pela fabncação de produtos IBM no Brasil. desde computadores 

pessoaiS da linha PS (Persona! System) até os de grande porte (mainframes da linha 

ES/9000) o mercado desta unidade. para uma variedade de produtos, compreende a 

América Latina. Oceania e Ásia (incluindo o Japão) 

Este Centro Industrial emprega um total aproximado de 800 pessoas. divididas 

nas áreas de fabncaçao e desenvolvimento. tanto de produtos como de software. Em 

termos de manufatura. esta unidade se diferencia de outras unidades industriais IBM 

por fabricar um número grande de produtos, com volumes reduzidos. Na área de 

desenvolvimento, o CIIB realiza projetos para laboratórios IBM situados no e>rterior e 

também desenvolve produtos orientados tanto para o mercado interno como para o 

e>rtemo. 

Em virtude de uma série de fatores. entre eles o nnal da reserva de informática, a 

reestruturação e redirecionamento estratégico da IBM Corporation. aumento da 

competição a nfvel internacional. poucas expectativas de crescrmento do mercado de 

computadores de grande porte, etc .. a fábrica da IBM Brasil passa por varias e 

Slgnificativas mudanças estruturais e estratégrcas. Entre elas destacam-se 

3fsta orientação para a qualkiade foi demonstrada através do recebimento do certiftcacfo ISO 9CX>1 TICk:H e 
da conquista da primeira edição do Prêmoo Nacional de Qualidade em 1992. Este prêmio, concedido 
anualmente. esta tota!merne baseado no similar af'Tloericano Malcolm Baldrkige, também concedido 
onteriormente a IBM Rochester. EUA, em t990. 
'Os trk credos básicos da IBM Co<po<açêo são (1) respeito pelo indivíduo; (2) oferecer ao cliente 
sempre o melhor serviço; {3} busca da excelência. Para maiores detalhes. ver "Uma empresa e seus 
Credos~ de Thorr.as Watson Jr., 19:(}_ 
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• Além da fabricação tradicional de produtos IBM, o CIIB vem se especialrzando 

na produç~o de outros equipamentos eletrônicos sem o logotipo IBM, funcionando 

como um fornecedor a outras empresas'; 

• Outro enfoque crescente nesta unidade é o fornecimento de uma ampla gama 

de servrços a terceiros Estes serviços vão desde assessoria em tecnologias 

manufatureiras ou desenvolvimento até testes laboratoriais especializados; 

• A antiga fábrica Sumaré era uma unidade industrial pertencente a uma linha de 

negócios da IBM CorporaMn, mais especificamente. á linha de negócios' de 

computadores de grande porte Em 1993. ela passa a ser propnedade da IBM Brasil 

tornando-se seu fornecedor preferencial (mas não exclusivo). n~o tendo mais vinculas 

d;retos com a antiga linha de negócios da IBM norte-amencana 

V.2- ESTRATÉGIA DE QUALIDADE DA EMPRESA 

Dentro deste contexto de grandes mudanças, se insere em Sumaré. a parlir de 

1989. o programa corporativo de qualidade total, denom·rnado MD07 (Marker Driven 

Ouality) Este programa tem orientaçM estratégica, Visando a competitividade da 

organização no cenário de negócios adverso atualmente presente em todo o mundo'. 

O programa MDO possui uma estrutura composta de quatro principias básicos 

(entendimento do mercado. compromisso com a liderança. excelência na execução e 

colocação do cliente como o árbitro final) associados a cinco iniciativas (entendrmento 

das necessidades do mercado. eliminação de defettos, redução do ciclo operacional. 

'Esta pretica empresarial é coohecda como OEM (Qrlflrlal Çqwpmont Manufl>ctur•r). 
•Em 199t. o IBM Corporation foi reestrutU!ada em llOYe unKiades (linhas) de negócio no tocante ã 
fabricaçao e desenvoMmento de produtos e quatro unidades cüstribuldas geograncameme. com relação à 
ma!l;eting e~ 
I Em portug~s. •qualidade djrigida pekJ mercado~ 
6No Capitulo 1 (lntrcxiuç:io) foram apresentadas vã rias transformações no ~fio internacional. entre ek>s. 
o acirramento da compeUç.ão entre as empresas 
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S<stemas de medtções. parttcipaç~o dos funcionários) que. por sua vez. s~o alinhadas 

por um sistema. 

Este sistema é a Gerência de Processos. que como definida no capitulo anterior. 

trata-se de uma metodologia para definir, analisar e· melhorar continuamente os 

processos. objebvando atender as necessidades e expectativas do cliente em 

condições de excelência. 

De uma forma sintética, o programa de qualidade total da IBM • MDQ • está 

centiado na Gerência de Processos. que, por sua vez, é totalmente orientada para 

processos Em última análtse, este programa TOM visa a melhona da orgamzação 

através da melhoria de seus processos. Esta melhona ocorre. segundo esta 

metodologia (Gerência de Processos) via quatro fases distintas'. sumarizadas abaixo 

Fase 1: defintção do processo esta fase contempla a definição da equtpe de 

melhoria, treinamento na metodologia, definição do objetivo e escopo do processo. 

documentaç~o do processo atual, identificação dos requisrtos dos clientes e 

levantamento de medidas correntes de desempenho do processo A fase 1 tem como 

objetivo a definiç~o do processo a ser gerenciado: 

Fase 2· análise do processo. nesta fase há a correção de defic.tênc'tas criticas e 

identificação de oportunidades de melhorias. Esta fase visa a eficácia do processo. de 

fanma a atender os requisitas de seus clientes. 

Fase 3: gerenciamento do processo a equipe de melhona, nesta fase, prioriza e 

ft1Vesbga oportumdades e defertos, planejaftmplementa/documenta as melhorias. valida 

estes aperteiçoamentos através de medições, avalia a eficácia e a eficiência do 

processo e estabelece pontos de controle (cartas de controle estatlsbco) O objetivo 

desta fase é garantir a eficiência do processo (alcançar a eficácta ao mlnimo custo), 

Fase 4: excelência do processo: durante esta fase, recentemente inclulda na 

metodologia, há a realização de benchmarkings, verificação de requisitos dos clientes 

(via QFD), determinaç~o de requis~os estratégicos, estabelecimento de metas 

'Eostas fases são descri!>' com maiores dotalhes em Cent01 & Shone (1900) 
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estratégicas e a realrzaçao de reengenharias para obtenção de grandes melhonas 

Esta fase visa ter um processo adaptável. de forma a manter a sua eficiência e 

eficácia num ambiente em transformação 

V.3- CONTEXTO DO PROCESSO EMPRESARIAL ANALISADO 

Como visto no item anterior. a visão da orgamzaçl!o como um conjunto de 

processos empresariais é fundamento básico da Gerêncra de Processos. elemento 

central do programa de TOM (MDQ) da IBM Br a si! 

Sob este prisma, esta empresa identifrcou. em 1992. 29 processos empresariars 

que congregam todas as suas atividades Destes 29 processos 15 sao considerados 

pela IBM Corporatron como processos mundraisW Os outros 14 foram definidos pela 

IBM Brasil juntamente com a Divisão Labno Americana da corporação como sendo 

particulares à IBM Brasil. Estes 29 processos11 são relacionados abaixo, como 

apresentados em Magalhães (1993): 

1 . oportunidades estratégicas 

2 captura de Informações de mercado 

3. gerência de mercado 

4. desenvolvimento de hardware 

5 desenvolvimento de sot!ware 

6. desenvolvimento de serviços 

7. produção 

8. atendimento aos clientes" 

10Estes processos foram originalmente definidos em 1990. atualizados em 1991 e revisados em març:o de 
1992_ Tal definição foi baseada na irnpoi'Uncia destes processos para os dient@S da CO!Tipanhia Para 
maiores detalhes. ver lhe Transformation of IBM. A Mar'<ei-Driven Quality Reference Guide". 1992. 
pubhcaçao interna da IBM Corporation sob o numero G325-0670-00. 
,., Para a IBM. um processo empresalial engk>ba tanto os administrativos e ele s.uporte como, também. os 
processes de produçao. 
''o origina: em Inglês é customer fulfimBnt. 
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9. relacionamento com os cliente; 

10. serviço 

11. gerência de satisfaçao dos clientes 

12. informação da oferta 

13. integraçao da soluçao 

14. analise financeira 

15. gerência de compromissos'' 

16. gerência de problema; no ambiente de negócios 

17 desenvolvimento de recursos humanos 

18 gerência de serviço; e instalações 

19. processamento de informações 

20 compras 

21. gerenciamento da qualidade 

22. financiamento de clientes 

23 gerenciamento do caixa 

24. gerenciamento de impostos 

25 pagamento/recebimento 

26. controle financeiro 

27. auditoria 

28 JUrídico/propriedade intelectual 

29 comunicação gerencial 

Os processos-chave mundiais,·4 estão organizados em quatro grupos principais 

(a) definiçao de oportunidades e soluções''- se encaixam neste grupo os 

processos-chave de oportunidades estratégicas. captura de informações de mercado e 

gerência de mercado; 

BEm ing~s. commítmsnl manttgem9nt. 

'"'s demais processos (14) da IBM Brasil também estao organizados nestas categorias, 
cornplemenl•ndo-;)s. 
1 ~Na IBM, o tenno solução engloba a oferta de um pacote ao cliente. contendo hBrdw&re, software e 
se<Vic<>s, IBM ou nao (ato! mesmo de concorrentes) 
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(b) realllaç~o das soluções este grupo engloba os processos de 

desenvolvimento de hardware software, serviços e de produç~o. 

(c) entrega das soluções: nesta categoria, estão presemes os processos de 

atendimento aos clientes. relacionamento com clientes. serviço e gerência de 

sahsfação destes clientes, 

(d) suporte. este grupo suporta os três anteriores, congregando os processos de 

gerência de compromissos. informação da oferta, imegração da solução e análise 

financeira. 

Em parttcular, baseando-se na classiftcação dos pcocessos empresariais 

apresemada acima. o Cenno lndustrtal (CIIB) está mais dtretamente relacionado com o 

grupo de realização (ou construção) de soluções. parhctpando nos quatro principais 

processos desta categoria 

No inicio de t 992, além de idenllficar os 29 processos empresariais, a IBM Brasil, 

através do seu comitê executivo, também atribuiu um proprietário e um executivo 

responsáveis por cada um destes processos. 

Coube ao Gereme Executivo do Centro de Tecnologia" (CENTEC) da IBM Brasil 

a responsabilidade de realizar significabvas melhorias em pelo menos um processo no 

CIIB Para auxiltá~o nestas tarefas o autor deste trabalho foi indicado. basicameme 

por estar envolvido com a implementação do programa MDO desde 1989 e por haver 

coordenado projetos de melhoria de processos na fábrica Sumaré O autor também 

atuou como consunor independente do processo que é estudado neste trabalho. 

Baseando-se nas metodologtas PAT, gerência de processos e reengenharia 

(discutidas nos capítulos 11 e 111), este autor desenvolveu a MAP, aplicando-a para o 

aperfeiçoamemo de um processo no CIIB, que é objeto de análise nesta dissertação A 

seguir, os detalhes desta aplicação baseando-se nos cinco estágios da MAP, são 

apresemados e discutidos 

''Este Centro de Tecnologia (CENTEC) está localizado em Hortolânóoa, SP, sendo parte integrante do 
Centro lndustnal da IBM Bri!Sil (CIIB) 
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V.4 ·APLICAÇÃO DA MAP: ESTUDO DE CASO 

Como a MAP é uma metodologia estruturada, o estudo de caso é melhor 

llus!Tado se for apresentado na mesma seqüência de estágios que a metodologia 

Passa-se entilo. ê análise destes estágios. 

V.4.1- ESTÁGIO 1: DIRECIONAMENTO 

No caso espE::cíflco em estudo, a iniciativa de melhora: um determinado processo 

par!Ju do topo (gerência executJVa) da organização, principalmente pelo fato de serem 

pretendrdos nivers de melhonas mais elevados (2 VA" para o final de 1993) 

Através de interações do gerente executrvo do CENTEC com o seu corpo 

gerencial e este autor. definiu-se que o processo de definição de peças a serem 

fabricadas no pais era o melhor candidato inicial para a implementaçao de 

significativas melhorias. Este processo, denominado de PFL (Eiano de Eabricaçao 

b,ocal). define o conteúdo nacional dos produtos fabricados no CIIB e desenvoMdos 

e/ou fabricados onginalmente no extenor 

O PFL também possui um contexto estratégico, pois está diretamente associado 

ao lançamento de um novo produto pelo CIIB A otimização deste processo propicia 

reduções no ciclo operacional total associado à transferência para Sumaré dos 

processos produtrvos já desenvolvidos no exterior Isto decorre do fato de que Suma ré 

é. normalmente. uma localidade remota. não tendo a responsabilidade primárta de 

desenvolver os processos produtrvos associados a determinado produto 

~ 7 2 VA sig:nif.::a que no ciclo operacbnal total de um determinado processo, 112 deste tempo é- constituldo 
por tarefas com baixlsstmo ou nenhum valor agregado (por eoxempkl. espera_ inspeção. retrabalho, etc_)_ O 
outro 112 do ciclo operacional é cons.frtuído por tarefas que realmente agregam valof ao processo (por 
exempk>, montagem. e'll'ecuçào d@ serviço!;, etc.) Esta meta 6 razoavetmerrte agressiva, t.l'na YeZ que o 
programa MDQ contempla o atingimento de 2 VA para o final de 1994. Em 1993, o MGQ l'isa 3 VA {213 
valor não agregado e 1 f3 vak>f agregado). que~- praticamente. o desempenho atual do processo. 
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A redução do CiciO operac1onal do PFL contr1bu1 significantemente para que os 

clientes brasileiros tenham. quase que simu~aneamente'B, lançamentos simultâneos a 

outras localidades IBM do elrterior. Portanto, para o PFL. o ciclo operacional é a 

vanável chave para a realiZação de melhorias 

O proprietário do PFL foi o gerente execuhvo do CENTEC, principalmente pelo 

fato de ser uma pessoa com nlvel hierárquico suficientemente alto para iniciar, suportar 

e Implementar futuras mudanças, uma vez que o PFL é, em última análise. um 

processo multifuncional". cruzando vários departamentos e algumas funções 

Justamente pelo fato do processo PFL cruzar várias fronteiras, o proprietá<~o 

deste processo, em conjunto com o seu corpo gerencial e este _autor, determinou o 

escopo da análise. de forma a garanhr que mudanças dentro desta abrangência 

senam suficientes para atingir a meta de desempenho pretend1da (ahngir 2 VA no final 

de 1993) 

O escopo da análise MAP do processo PFL ficou definido da seguinte maneira· 

, ponto inicial reunião inicial (kick off) coordenada pelo departamento de Novos 

Produtos com representantes de todas as funções da fábrica a fim de disponibilizar as 

primeiras informações sobre o novo produto a ser produzido pelo CIIB . 

• ponto final reuniao inicial (kick off) coordenada pelo departamento de 

Planejamento e Controle com representantes de várias áreas da fábrica para informar 

o conteúdo local, já consolidado, do novo produto a ser fabricado. 

Dentro deste escopo, os seguintes departamentos"' est1io envolvidos: (a) Novos 

produtos. (b) PlaneJamento e Controle, (c) Engenharia de Fabrtcação; (e) Finanças 

Em virtude da abrangência do processo PFL não ser tão grande, foi posslvel realizar a 

MAP sem a necessidade de diVidir este processo em subprocessos 

1E>Para vários produtos. a disponibilidade para o mercado kx:a! ~praticame-nte simultânea com o exterior_ 
19Este processo empresarial rruJI.ifuncional está diretamente assodado à um processo mator, que é- o 
f>!ocesso de Prod~o- um~ 29 ~tes da IBM Brasil apresentados anteOOrmente. 
'"MaiS especifJCamerT!e, estes departamerrtos pertencerr. a funções organizacionais distintas (quando da 
realiZaÇão do estudo MAP. que se Iniciou em junho/92 e foi concluldo em jane~ro.l93) 
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Uma vez definidos a abrangência do processo PFL a ser estudado via MAP e o 

seu propnetário, partiu-se para a de!Jniç~o dos demais agentes envolvidos A partu do 

escopo do processo PFL. o gerente executivo indicou. juntamente com o gerente de 

primeira linha" do departamento· de Planejamento e Controle", os outros gerentes 

envolvidos no esforço MAP. Tais gerentes forneceriam recursos diretos e suporte á 

realizaç~o de melhorias. além de opinarem sobre as mudanças que seriam propostas 

As seguintes pessoas, a nlvel gerencial", foram envolvidas na MAP do PFL· 

• gerente de Programa de Produto I (CENTEC) 

• gerente de PlaneJamento e Controle (CENTEC) 

• gerente de Tecnologia Elétrica (CENTEC) 

• gerente de Tecnologia Mecânica (CENTEC) 

• gerente de Tecnologia de Cartões (CENTEC) 

• gerente de Finanças LOB ES" (Finanças Fábrica) 

• gerente de Finanças LOB NS (Finanças Fábrica) 

• gerente de Novos Produtos (Novos Produtos Fábrica) 

Como observado anteriormente, este autor foi indicado pelo gerente executivo 

para coordenar esta melhoria de processo. A fim de ajudá~o nesta tarefa. o autor 

recebeu vMos treinamentos. inclusive com consu~ores internacionais. com o objebvo 

de complementar a sua educação na área de melhorias de processos empresariais 

Assim sendo. o autor também atuou como consuttor independente"' do processo 

PFL, pois nl!o tinha vinculas dlfetos com as pessoas envolvidas no processo, possui a 

'l 1Gerente de prtmetra tinha, na IBM, é o primeiro nlvel gerencial acima dos prof!SSK>nais operaciOnais Em 
outras. empres.as. esta pessoa é denominada de supervisor. 
2iO departamento de Planejamento e ContrcMe, pertencente ao CENTEC. possula a responsabilidade 
direta da realrzação do PFL. 
23Em par~ntesis estão as funçõe-s às quais estes departamentos/gerentes pen~. sob o ponto de 

vista organizacional formaL 
"LOS ES e uma das 9 tinhas de negócio da IBM Corporation responsável pelos oomputadores de grande 
oorte O LOS NS é a linha de negócios diretamente envolvida com redes de comunicação 
r-Apenas treinam&nto formal ~o i! cond~o suficiente par.! a atuação eletiva como c:onsultor 

independente nesta metodologia Devem ser consideradas as outras caractertsticas pessoais descritas no 
lem IV.1 -Preparando-se para mudanças. ... 
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pouco conhecimento sobre o PFL. e e•tava em condições de trabalhar em tempo 

integral nestas melhorias 

Já o time MAP foi indicado pelos gerentes envolvidos no processo Estas 

pessoas ·foram indicadas por serem os profissionais que atuavam (ou que tinham Mo 

boa experiência) no PFL. Em particular, o gerente de Planejamento e Controle indicou 

o lide r do processo. por esta pessoa ter muitas informações e conhecimentos sobre o 

fluxo geral deste processo Um total de 10 pessoas compuseram o time MAP. 

composto da seguinte forma 

4 representantes de PlaneJamento e ContTole 

2 representantes de Tecnologia Elétr~ca 

2 representantes de F1nanças (LOB's NS e ES) 

1 representante de Tecnologia Mecânica 

1 representante de Tecnologia de Cartões 

Este estágio foi concluldo gerando-se um documento. que na IBM é denominado 

"Documento de Entendimento", para formalizar" e planepr as atividades da 

metodologia Este documento continha o escopo da anélise, identificaçao de todos os 

agentes envolvidos no estudo, objetivo de desempenho a ser atingido e um 

cronograma inicial das principais atividades (estágios). 

Tendo-se concluldas todas estas atividades. que duraram aproximadamente 3 

semanas. pôde-se, então, passar ao estágio 2 da metodologia 

26Na IBM, todos os documentos de entendimento são formalmente ~ pelas partes envoMdas 
neste entendimento_ Algumas metodoiogias, como o PAT, recomendam que haja a assinatura formal dfo 
todos o corpo gerenc:ia! envoMdo num sinal de comprometimento com a realização das mudanças. No 
estudo de caso em questão. esta recomendação foi seguida. 
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V.4.2- AVALIAÇÃO DO PROCESSO 

O passo seguinte no estudo do processo PFL fo1 gerar uma descriçao inicial do 

processo Esta descriç~o. bastante genérica. fo1 realiZada pelo líder do processo 

através de um ~uxograma, apresentado abaixo: 

(rei'lll7ada peJr1 Pl.ai'Y:l­
e Controlei 

(r t:ütOOa pelo~ dt'pf.o:,:. 

dal:::ngtffhlla dt' h:5fJt .) 

~-lida pelos dcplos. 
do Engomar lo de Fabr.) 

Como o departamento de Novos Produtos apenas fomece informações iniciais 

sobre o produto a ser fabricado (no caso especfftco do processo em estudo). 

inictallzando o PFL, e o llder do processo acred~ava nao serem necessárias quaisquer 
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ar.eraçõe' nas rnformações fornecidas por este departamento decrdru-se consrderá-lo 

como fornecedor ou suporte ao processo. n~o sendo necessária a sua inclus~o na 

análise MAP. Esta alteraç~o de escopo" contou com a concordancia do consuHor 

rndependente. dos gerentes mars diretamente envolvidos e do proprietário do 

processo. 

Após esta revis~o no escopo do processo a ser analisado (PFL), houve o 

lançamento formal da iniciatlva de melhoria deste processo Este lançamento formal 

deu-se através de uma reunrão. conduzida pelo consuHor onde participaram todos" os 

proftsslonais membros do ttme MAP como vários gerentes envolvidos no processo:~~. 

Nesta reunião. foram apresentadas razões para a melhoria do PFL. a sua 

descrição inrcral (ftuxograma) metodologra MAP a ser seguida objellvo de melhoria a 

ser alcançado e cronograma das allvidades Também for explicado o que serra 

necessário de cada um dos profiss1onais presentes (envolvimento pessoal) 

Tendo-se realizado a reunrão de lançamento de aperlerçoamento do processo 

PFL, o consuttor independente. juntamente com o llder do processo, passaram à 

realização de entrevistas com os membros do time MAP _ visando a obtenção de 

informações para uma descrição mais detalhada do PFL. 

Estas entrevistas. realizadas na ordem do fluxo inicial do processo, deveriam. de 

acordo com a metodologia MAP, fornecer informações que permitissem ao consuHor e 

ao llder mapearem o processo até o nlvel de suas atividades 

Entretanto, para validar a hipótese" normalmente encontrada na literatura de que 

quando se visa substanciais melhorias em um determrnado processo_ o detalhamento 

27 A estimativa forma! de preços, elnbora consolidada petas engenharias de fabric:ação. conta corn o 
suporte da função Compras. Pelas. mesmas razões acima. este departamento (Compras) também nao foi 
ncluldo na análise do processo PFL. 
Z5A parhcipação de todos os prof~S.stonais do time MAP é fator critico para o abngimento dos obtetivos 
desta reunião. Caso isto Mo ocorra. o consultor independente ~ o líder do processo devem provl1enciar 
me105 de colocar os membros do lime MAP ausentes na reunião no mesmo nível de infOfTT'laÇão que os 
doma~ 

~Cabe aqui destacar o suporte demonstrado pelo gerente executivo â melhoria deste proces$0 numa 
reuni:áo anterior com 1odos os seus gerenles Inclusive. foi oferecida à estes gerentes uma palestra, 
P!,Oferida por l.nTI consultor internacional~ melhorias de processos_ empresariais. _ 
.:J...A validacào desta hipótese r.erã d~idd oo estâg1o A {desenvolvimento~ altematms). Item V.4.4_ 
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de todas as tarefas deste processo tem pouca ou nenhuma influência sobre as 

melhorias desenvolvidas, optou-se. neste caso especifico (que· serviu de cunho 

acadêmico) em detalhar o processo PFL no nfvel mais baixo de seus componentes­

as tarefas (também denominadas de microabvidades). 

Foram entrevistados todos os membros do time MAP, sem exceção. Estas 

entrevistas. com duraçao aproXimada de 2 a 3 horas cada. forneceram material 

suficiente para que o consultor e o llder mapeassem o PFL a nlvel de suas tarefas 

Este mapeamento completo da versão então arual do processo consbruiu num 

hJf(,grama de 16 folhas tamanho A3'•'. demorando por volta de 5 semanas para ser 

concluído 

De posse deste fluxograma detalhado. o consunor e alguns outros membros do 

tme MAP construíram o fluxograma deste mesmo processo a nfvel de atividades. 

como posrulado pela MAP. O novo fluxograma, incluindo alguns detalhes importante 

para o operação do processo. teve apenas 3 folhas de papel A3. 

Este novo fluxograma. a nfvel de atividades, tomou a VISUalização do processo 

PFL muito mais fácil. sendo compreendido prontamente por todos os envolvidos na 

melhona (com o nuxograma das tarefas, apenas o consunor e o lfder tiveram maior 

motivação para analisá-lo detalhadamente ... ). 

Com relação a clientes. este processo possui dois gnupos de clientes diretos. 

ambos internos ã empresa O primeiro gnupo é composto pelas pessoas do 

departamento de Planejamento e Contiole. que tinham a responsabilidade direta de 

definir os fornecedores (fontes) das peças do produto em análise 1:! a partir desta 

defimção de fontes que o departamento do Contiole da Produção sabe onde colocar 

os pedidos baseando-se nos volumes do produto a serem produzidos 

O segundo grupo de cltentes internos são as várias engenharias de fabricação. 

dtvididas por tecnologias (elétrica, mecânica, química) e seus subgrupos (cartões, 

fontes de alimentação, cabos. plásticos. metais, etc.). Este gnupo é responsável em 

3'· Folha especial para o ~YOMrneoto de fitiXograrnas. eontêndo vários blocos dispostos em colunas. 
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desenvolver os fornecedores nacionais. garantindo que estes se1arn capazes de 

oferecer prazo. custo e qualidade compatfveis com os oferecidos por outras 

localidades no e>rterior. Somente após a formalizaçao do PFL é que estas pessoas 

começam, efebvamente, a trabalhar junto a seus fornecedores Deste fato decorre um 

período relativamente longo de espera (não valor agregado), resultando num menor 

tempo de trabalho efetivo (desenvolvimento) com os fornecedores. 

A redução do ciclo operacional do PFL facilitaria bastante o trabalho de ambos 

clientes. principalmente o trabalho das engenharias de fabncação, que teriam melhores 

condições de desénvo!ver e qua!1ftcar fornecedores com condtções de oferecer peça~ 

e produtos em cúndições mais competitivas Como coroláno. seria provável qut: 

aumentasse o conteúdo local dos produtos fabricados no CIIB 

Denno da abrangênCia do processo sob análise. do1s fornecedores princ1pa1s 

foram 1denbficados o departamento de Novos Produtos. já discutido anteriormente. e 

o departamento de Compras. Este último departamento auxilia as engenharias de 

fabricação a realizarem a cotaçao formal de preços com os potenciais fornecedores 

Como para Novos Produtos. não eram esperadas atteraçlíes nos requisitos exigidos de 

Compras (por e)(emplo, redução no tempo total do PFL em função de menor tempo 

dado aos fornecedores para enviarem a cotaçao a IBM- Compras). 

Uma vez determinada que a reduçao do ciclo operacional é a variável chave para 

a sabsfação dos clientes internos deste processo e, indiretamente também do cliente 

e>rterno (pois tem disponível um novo produto em menor tempo). fo1 realizado um 

levantamento sobre o desempenho do processo corrente em termos desta variável. 

o consuttor e outros membros do time MAP realizaram este levantamento não 

somente em termos de ciclo operacional. mas também de med1das correlatas e 

Importantes. como o valor agregado (l/A) e valor não agregado (NVA), uma vez que a 

meta de melhoria estava especificada nesta variável (como também o programa de 

qualidade total MDQ). 
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A avaliaçao de desempenho do processo atual 101 realiZada tomando-se como 

referência um determinado produto. aqui codificado como produto H. de porte 

razoável. com uma boa percentagem de conteúdo loca!J Este mesmo produto fot 

usado como base para poder comp·arar as melhorias Implementadas posteriormente 

Seguem, abaixo, as medidas iniciais normalizadas", quando do inicio da análise do 

processo ounho/92). 

' ETAPAS · VA : NVA TOTAL•' -- _.._.._..__,, • ._ ___ _j ______ - -· --- -- --- - -·-·--·-··· --- ---

J<t.s;~ Off/pré-análts~j____o_,2Q _____ _o_o~ ___ c_ _ __Q.29 __ 
I : I 

Análtse Vtab Técnica I 0,02 I 0.15 ~ 0.17 
------ --------- ---·- --------,--- ~----

i ' ! 
t 0,02 I 0.15 0.17 
+-------------~-------___.____-----'---·---

Esltmativa de custo 

Definiçao de fonte 1 o.o3 I o.o2 i 0,05 --

Estudo econ6mico 0,02 0,23 : 0,24 

Formal!zaçao I 0,04 
I 

0,06 ! O, 10 
~ 

I 
Total (unidade normallzada) i 0,31 0,69 

I 
1,00 ; 

' 

O cálculo do desempenho do processo em termos de valor agregado 01 A) é 

realizado da seguinte manetra. 

Ctclo operacionaiNA ~ 0/A + NVA)NA ~ (0,31+0.69)/0.31 ~ 3,24 x 

Este valor de 3,24 significa que do total do ciclo operacional (1 unidade 

normalizada). aproximadamente 31% do tempo é gasto com tarefas que realmente 

3/Q produto em estudo, assim como os valores absolutos das variáveis do processo e o conteUdo nacional 
do produto. são informações de- uso interno da empresa. 
::~;Todas as medidas de tempo do processo Pfl foram normalizadas. atribuindo-se o valor ~1~ ao ciclo 
operacional total do processo inicial 
3..:Em virtude de erros de arredondamento, pequenas diferenças são encontradas na soma VA+NVA e o 
TOTAL 
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agregam valor:.:.. A seguir. s~o calculados o ciclo operacionaUVA d~ cada atiVIdadE: 

básica consbtuinte do PFL: 

1-------'E:_cTAPAS ____________ -i--9C:LOfiiA_jx)_ _ ____ _ ________ _ 

Kick off/pré-análise --------~ t ,5 _________________ _ 

Análise viabilidade técnica _J _____ 1_1_,_Q__ __________ ------j 

Estmabva de custo I 11 ,O 1-----"'-- =---------1---------- ·--- ------
Definiç~o de f_o_rrte_ ~- ___ __1~~----------- _____________ _ 

Estudo de caso finanwro i 16.0 
--~~ ~·---------- -- ---'- -- --·----- ---------- --- ------

Formalizaç~o 2,6 

Através do exame dos números da tabela ac1ma. notou-se que, pelo menos 

potencialmente, as abvidades de análise de viabilidade técnica. esbmabva de custos e 

estudo de caso financeiro, ofereciam as melhores oportunidades de melhorta, uma vez 

que o tempo dispend1do com tarefas de valor agregado estavam, relativamente, muito 

baixos. Uma vez concluldas todas estas atividades, que demandaram 

aproximadamente 6 semanas, passou-se ao estégio 3 da MAP 

V.4.3 ·ANÁLISE COMPARATIVA DO PROCESSO 

Durante a reuniao de lançamento formal do estudo MAP para o processo PFL 

realizada no estágio anterior, estavam também presentes o gerente da engenharta de 

desenvolvimento mecanico para produtos desenvolvidos pelo CIIB e um profissional 

35Harring1on {1991) def1ne f!Stas tarefas como sendo •aql.lelas que. sob a perr.pediva dos clientes. são 
realmente necessárias ~ produçjo do produto final que este. dlentes. ~o esper;ando·. Em outras 
palavras. as tarefas com real 'lalor agregado são as que os clientes estão ár:.postos a pagar_ Por exempk:>. 
um clier1te está disposto a pagar pela refeição servida durante um vôo de uma companhia aérea, mas na o 
se 1mpor1a ~esta oompanhta rnantém registros de férta~ ou de des.eom~ M fi.J"''ciooár~ 
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desta área Estas pessoas que não estavam envolvidas no escopo do processo em 

análise. foram convidadas. pelo líder do processo, a participar desta reuni~o 

A raz~o é simples O PFL em estudo. como mencionado antenormente, trata da 

transferência de produtos desenvolvidos e/ou fabricados em outras localrdades no 

e>cterior Já o grupo de desenvolvimento mecânico trabalha com produtos 

desenvolvidos localmente (no CIIB). possurndo um processo par!Jcular para a 

nacionalrzaç~o de peças 

Durante a reunrão formal ficou evtdencíado que o processo de localização 

utli1ZOdO por este grupo era pe\:.J menos aparenttmentt: mui!o mais eficiente que o 

PFL que se estava analisando (produtos importados) Estava alr o candidato natural 

para a realizacao de benchmarkmg Desta reunião ficou o compromisso do !Jme MAP 

anal1sá-lo para poder mcorporar a!gun~ aperfe1çoarnentos Já pre~entes neste processo. 

não correndo o risco de "reinventar a roda". 

Após a avaliação detalhada do processo MAP corrente. fez-se. então. uma 

comparaç~o in1cial entre este processo e o de desenvolvimento mecanico loca!. Notou­

se que este üttJmo. possuía controles reduzidos menor número de reuniões. menor 

número de pessoas envolvidas (guardando as devidas proporções dos volumes de 

peças manrpulados por estes processos) e que. principalmente, maior número de 

tarefas/atividades eram realizadas pelos próprios clientes (internos). 

Para aJudar o time MAP no proJeto de um novo processo, um profissional que 

possuía bons conhecimentos sobre o processo de desenvolvimento mecânico se 

JUntou à equipe MAP, de forma a contribuir com novas idéias 

Deve-se notar que. estritamente falando. o estudo de caso em questão 

drferenciou-se ligeiramente dos passos postulados pela estrutura MAP e de um 

benchmarking formal como discUtido abaixo 

Primeiro. o parceiro em benchmarking foi envolvido mais no inicio da 

metodologia. na reunião de lançamento formal do estudo MAP. realizada no estágio 2. 

Isto ocorreu pois o lider do processo e alguns outros membros do tlme MAP tinham o 
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sentrmento de que o processo utrlrzado pelo grupo de desenvolllrmento (em partJcular, 

o de desenvolvimento mecânico)_ realizava a definiçao do conteúdo local dos seus 

produtos de mane~ra ma1s eficiente (rép1da e com menos recursos) Este envolvimento 

inic1al do parceiro benchmark só foi possível por ele pertencer à mesma companhia e, 

mais especificamente, à mesma gerência executiva. 

A parlic'ipaç"o deste parceuo nesta reun1áo possui 2 aspectos principars: um 

positvo. pois o gerente benchmark foi colocado na posição de contibuidor, facilita dor, 

obtendo-se o seu suporte logo de inicio e um aspecto negatvo. que pode causar 

constrangimentos entrE:.: a~, pe.ss·Jas e g12.rentes envolvidos em ambos processos. em 

virtude da neces5idad(; dt uma melhor comunicação enbe estes grupos uustamente 

por pertencerem a mesma unrdade organizacional) 

A segunda drferença reSide em que, no conte><to da MAP, o benchmarking é 

realizado com funções ou organizações que são reconhecidamente lideres no 

processo sendo estudado. Em virtude da facilidade associada à um comparação de 

processos" internos à empresa e do nlvel de desempenho do parceiro benchmark 

(grupo de desenvolvimento) exceder aos objetivos de melhona propostos para o PFL, 

optol!-se em não odenllficar o líder deste processo, seja na própria companhia ou 

e><temamente 

Um terceiro drferencial a ser considerado é a inclusão de um profissional com 

bons conhecimentos do processo do parceiro benchmark na equipe de melhoria MAP _ 

Embora facilrtado por ser um parceiro interno. esta partJcipaçáo foi importante no 

desenvolvimento de a~emabvas e melhorias para o processo PFL em estudo 

A desperto destas diferenças, os objebvos básicos da realização de 

benchmarking. demo da MAP _ foram a!tngidos. Foram eles 

(a) validaç~o da meta de desempenho para o novo processo PFL: 

(b) rdentificaçao de maneiras a~ema!tvas de realrzar o processo, 

XI Os quais. em contrapartida, operam. muito provavelmente. sob os mesroos paradgmas 
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(c) demonstraç~o de que um processo embasado em outras premissas leva a um 

desempenho superior. 

(d) es~mulaç~o da cria~vidade: 

(e) motrvaçao para desenvolver aperfeiçoamentos 

Embora os obje~vos do benchmarking tenham sido atingidos neste caso 

particular. este autor recomenda que. via de regra. sejam seguidos os passos de cada 

estagio MAP. como descritos em detalhes no capitulo anterior Desvios silo 

normalmente inevitáveis. mas necessitam ser tratados com cautela por parte dos 

agE:ntes da MAP. 

Concluido este estágro que durou aprotimadamenté 1 semana. procedeu-se ao 

prótimo estágio da MAP 

V.4.4 ·DESENVOLVIMENTO DE ALTERNATNAS 

Como visto no capitulo anterior (item IV.2 4), o desenvolvimento de melhorias a 

serem incorporadas num dado processo (ou. em outros termos. o desenvolvimento de 

um novo processo) utrlrza-se de entradas No caso especifico do PFL. foram utilrzadas 

(a) as informações obtidas nas entrevistas individuais com os membros do time 

MAP. tars como problemas'·. sugestões de melhoria". requis~os"'. Alguns destes 

membros também são os clrentes internas do PFL. 

(b) nutogramas do processo atual. a nlvel de ativrdades e de tarefas, 

desenvolvidos no estágio 2; 

3~Foram ouvidas frases como " ___ Finanças 6eva muito tempo- para realizar o busínttss c~se" ou • ... o pessoa! 
de Compras~ paciente demais com os fornecedor@S que demoram para enviar as cotações" ou ainda •_ .. o 
departamento de Pl.anejamef1to e Controle centrafiZ.a demal~ o PFL". 
:lbforam sugeridas algumas mudanç::as como" ... por que a engenharia de fab~o não consolida o PFl 
? ",ou " ... não devia haver tantas revisões gerenciais_." ou ai~a " ... tem muita reunião neste processo" 
'J':A red~o do ciclo operacional do PFL &ra o requisito bás.ico dos cl~tes 
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(c) Informações do processo de def1nrç~o de peças locars utilrzadas pelo grupo de 

desenvolvimento (em parbcular, peças mecânicas); 

(d) meta de 2 vezes o ciclo operacional sobre o valor agregado (definido no 

estágio 1 ), 

(e) levantamento de todo suporte" necessário â realização das atuais Uunho/92) 

atividades do processo. Como suporte, foram englobados todas as ferramentas 

técnicas (inclusive as de tecnolog1a de informação). informações de outras áreas não 

inclusas na análise, dependências de outros processos/atividades. etc 

Estando identificadas estas entradas, realizou-se uma reunião. com todos os 

membros do estudo MAP. Nesta reunião, que teve duração aproximada de ~ horas. 

houve uma breve etposiçâo destas entradas. a ftm de de uniformrzar o grau de 

1nformação de todos os envolvidos. A parbr da etposição 1nrcra' das entradas. passw­

se à uma sessão de geração de idéias (brainstorming) que pudessem contribuir com o 

aperfeiçoamento do processo em estudo 

Foi uma reunião de difícil condução (pelo consu~or independente), havendo a 

tendência (até natural .) de censurar as idéias que não estivessem alinhadas com as 

premissas sobre as quais foi montado o processo atual. Frases como " .. .isto não 

funciona aqui. .. " ou " ... concordo que o processo necessita de melhorias mas não na 

minha operação ... " foram ouvidas. 

Como resu~ado geral desta reunião. duas folhas de papel utilizado em quadros 

de salas de reunião (nip chart) cheias de idéias foram geradas 

Tendo-se estas idé1as resu~antes do brainstorming e maiS o conjunto de entradas 

descrito antenonmente. formou-se um subgrupo do time MAP vo~ado para o 

desenvolvimento do novo processo, a nível mais detalhado. 

Este subgrupo foi composto do consu~or independente. do líder do processo e de 

mais dois membros do time MAP do departamento de PlaneJamento e Controle Estas 

4DE.st~ lt.~m é evidenciado no fluxograma do processo. atraves de uma coiU!"Id denom1nada ~suporte~. 
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quatro pessoas tiveram a respo'1sabihctadE: de consolidar as entradas e as ldé;as 

propostas pelos demais membros num novo processo 

O inicio desta fase cons1stiu na análise mais detal'lada de cada atividade 

constituinte dei PFL Esta análise teve a tôn1ca de questionar a sua real necessidade o 

seu valor agregado, se ela era imeressante sob o pomo de vista de- cliente etc . 

Através deste questionamento. surg1u a derivaç~o da primeira melhona a elim1naçào 

da atividade de pré-análise de viabilidade técnica que era rea'1zada por Planejamento 

e Controle 

Tal atividade. embora possuíssE:. a me!llor relação ciclo operaciona!tvalor 

agregadoa'. possuía. juntamente com a reu!lião inicial de Novos produtos e a análiSE. 

de viabilidade técnica IniCial o maior c1clo',. (0.29 umdades normalizadas). Esta pré­

análise consistia. basicamente numa segregação Inicial de peças que por razões 

tecnológicas e/ou econômicas. eram infactíveis de serem produzidas no Brasil Esta 

segregação inicial era baseada na e<periêncla adquirida e no conhecimemo técnico 

dos profissionais" de Planejamemo e Controle. No novo processo proposto. esta 

segregação inicial das potenciais peças a serem importadas/nacionalizadas deixava de 

existir 

Uma vez determinadas as principais ativ1dades do novo process0. passO'J..Se à 

VISualização do modo de operação do novo processo, tendo-se como base. as 

entradas e idéias descmas acima. Esta VIsualização foi realtzada colocando-se este 

subgrupo de análise, murtas vezes. no lugar dos cllemes imemos 

Deste tato resultou a segunda melhoria a ser incorporada no novo processo. A 

atividade de análise inicial de viabilidade técnica era. no processo original. realizada por 

um profissional do departamemo de PlaneJamento e Controle Esta atividade cons1s!la 

baS1cameme. em analisar toda a estrutura do produto classificando os seus 

.:<Seu lndk:e era 1,5 x, juntamente com a atividade de definição de fonte . 

.:..-Este ctclo irxfrv'ldual relativamente longo despertou a atel"~Ção do subgrupo MAP, que derivou 2 ayões de 
melhorias. as quais for.Jm incofporadas no novo processo. 
-'~Estes profissionais. embora todos técnicos e engenheiros. vinham exercendo funções administrativas há 
anos 
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componemes por tecnologia (elétr~ca, mec~nica) e suas subd.vrsóes (fomes de 

alimentação. cabos. plásbcos. qufmicos, cart~es eletrônicos. e:c) 

Após classificar os componentes do produto por tecnolog•a este profissional 

enderaçava a cada profissional da engenharia de fabnca;lio uma lista de peças 

potenciars para nacionalização Uá excluldas aquelas segregadas quando da realllaçlio 

da pré-analrse) Cada engenheiro de fabricaç:;o_ por sua vez realizava a sua análise 

técnica mais aprofundada e também provia uma estirr:a~rva mic1al de custos a 

Planepmento e Controle 

A idé1a mot1vadora dE: melhoria fo1 "por que: os engt'liV::Ir0s de fabricação. 

clrentes internos do processo PFL nlio podem anal,•,sac a estrut"ra completa do 

produto e separarem eles mesmos as suas partes de interesse ?". Desta forma. ao 

invés de se ter somente um profissional técnico (mas ger1erairsta) analisa~dv centenas 

de componentes do produto de forma seqüencial ter-se-ia vários profissionars. 

especialistas nas suas tecnologias, analrsando em paralelo as suas partes. A analogia 

usada pelo grupo MAP foi: " ... ao invés de termos uma só pessoa comendo um grande 

bolo. teremos agora. várias pessoas comendo tabas do bolo ao mesmo tempo ... ". 

Para a implementação desta idéia, houve o auxí\ro da tecnologia de informaçlio. 

Todos os engenherros de fabncação tiveram acesso à estrutura do produto, con!Jda 

num sistema de informaç~es denomrnado DPRS"' Este srstema. que pode ser 

comparado a um banco de dados com todas as informaç~es pertmentes ~ composrção 

do produto, permrte que suas informações seJam acessadas por várias pessoas 

simu~aneamente. Além drsso. ele contém um campo com o nome das peças do 

produto. facilitando sobremaneira a identificação. por parte dos engenheiros de 

fabncação. das peças de seus interesses 

Outra atividade do processo PFL inicial com a~o potencial de melhoria era o 

estudo de caso financerro (económrco), que possula um relação ciclo/valor agregado 

44Sistema propr'le'!.ár-., da 1BM Corporation_ 
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murto rUim (16.0) Este aspecto chamou a a1enç~o do subgrupo MAP para a denvaçlio 

da terceira melhona 

No processo PFL onginal. o es1udo de caso econômico. realizado por Finanças. 

iniciaVa-se somente após todos os engenhetros de fabncaçlio terem conclui do as suas 

análises técmcas detalhadas e terem fornecido as estimativas de custo~ Plane;amento 

e Controle (que por sua vez. as ding1a à Finanças) 

Esta análise econôm1ca se inicializava praticamente no final do processo (após 

apro'iimadamente 65°;;, do c1cio operaciona! ter sido realizado} Tal atividade iniciava 

qua:tdo o profissional de PlaneJamento e Co1tfole entregavê: a F1nanças uma lista de 

todas as peças com potenc1al téc.n.co para se~ em nacionalizadas A part1r desta hsta 

Finanças buscava cotações de preços em fornecedores local:zados no e:derior para 

poder comparar com os custos do5 similares nacionais Esta atJvidade consumia para 

um produto de porte similar ao analisado neste trabalho, aproximadamente 24% do 

ciclo de tempo total inictal. Além disso esta atividade estava localizada no caminho 

crlbco do processo. em termos de ciclo operacional 

Através da análise mars detalhada desta atividade. o subgnupo MAP lançou a 

seguinte questao· " ... por que na o realizar o estudo econômico de Finanças ern paralelo 

com a análise técnica/econômJca dd Engenharia T 

Esta questão levou à a~eração do fluxo inicial do processo Foi proposto que 

cada engenheiro de fabricaçao. tão logo tivesse a sua análise técnica conclulda 

enviasse a Frnanças a lista dos componentes com potencial técnico de serem 

nac;onalizados. sem ter que esperar as suas análises de processo para prover uma 

estimativa de custo. 

Desta forma, Finanças já poderia ir obtendo os custos das peças rmportadas 

antes mesmo de possuir os custos correspondentes nacionais ~ossuindo ambos os 

custos de um determinado componente (ou famma de componentes). esta função já 
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rtahzaiJa a aná:1~E: finance1ra. discutindo diretamente~'. com a engenhana de fabncação 

correspondente. posslveis attemahvas de modo a tomar viável a nacionalizaçao dos 

mesmos 

Também à medtda que ptosseguia a estimattva de custo dos componentes 

nacionais. as engenharias de fabricação informavam à Finanças quais peças deveriam 

set descom,tdetadas pata análise. pois o custo local. sob o ponto de vista de 

fabncação Já estava completamente ptoibitivo 

Mais uma vez o uso da tecnologia de informaçao permitiu a implementaçao desta 

a!teração. pr:ncir:alrnf:nte atravfs do sistema operacional muttJ-usuário VM.!"', do 

siStemas de informações DPRS e MERGEç e do aplicativo LOTUS 4 c 123 

Outro coro!ár1o importante desta melhoria foi a eliminação dos pareceres 

técntcosleconómtcos do departamento de PlaneJamento e Controle. além da redução 

no nu meto de revtsões gerenctais. como setá apresentado mats adtante neste rtem 

Basicamente através destas três arteraçOes CUJas implementaçOes foram 

permitidas pelo uso de sistemas de informação e novas formas de trabalho. houve o 

desenvolvimerrto de um novo processo. visando atingir a meta de desempenho 

anteriormerrte estabelectda (2 x ciclo operacional/valor agregado). 

Este novo ptocesso lot documerrtado. pelo subgrupo MAP, através de (a) um 

nuxograma delalnado a nível de atividades: (b) informaçOes de suporte (incluindo 

ferramerrtal tecnológico). (c) dependências à sua implemerrtaçêo: (d) impactos 

causados ês funções envoMdas. (e) avaliaçao inicial do ciclo operacional e das 

relaçOes ciclo/valor agregado para cada atividade. (f) recursos necessários à 

implementação do novo processo 

Após esta documerrtaç::io do novo ftuxo proposto o subgrupo MAP convocou 

uma reunião com os demats membros do bme MAP Nesta reunião (na verdade. duas 

45No PFL inicial Fmaf)Ças discutia várias vezes com Planejamento e Controle. que emitia os pareceres 
tér'....nicos.1económico.:: •. baseando--se nas informações das Engenharias 
4.-'lVrfual Machine sistema proprietario IBM. 
"Sistema propnetáno da IBM Corporation 
4.5Ststema prGpr.etárkl da Lotus Corporation. 
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•essõe• que duraram apro>nmadamente 4 hora• cada). for apresentada a 

documentação descrita acima 

Esta reunião teve o objebvo de validar (e mesmo melhorar) o novo processo com 

todos os membros do ~me MAP. pois. são estas pessoas, murto provavelmente. que 

estanam desempenhando as atvidades deste novo PFL. 

Algumas pequenas alterações se fizeram necessârias (baseando-se em algumas 

sugestões). mas houve o consenso geral de que o processo proposto era muito mais 

eficaz e eficiente que o anterior Este consenso for formalizado por todos os presentes 

atr avé~ de uma ata detalhada da reunião. 

Cabe aqur ressaltar a importáncra do consenso'' nesta reunião Quando da 

obtenção das aprovações gerenciais necessárias il implementação do novo processo 

(que será abordada a segurr), a questão colocada por todos os gerentes foi a seguinte 

"Os meu• profissionars já revrsaram e concordaram com este processo?"_ 

Para a comprovação das vantagens do novo PFL, fa~ava ainda uma srmulação 

ou estudo piloto Para avaliar as vantagens (e eventualmente desvantagens .) do novo 

processo, o subgrupo MAP procedeu ê uma simulação razoavelmente detalhada deste 

processo embora com o uso de um produto hipotéfico (s'rmulação no papel). 

Após a simulação do processo proposto, o consunor independente e o lider do 

processo atualizaram toda a documentação apresentada na reunião de validação com 

todos os membros do time MAP. incorporando todas as a~erações sugeridas e/ou 

necessárias. 

Uma vez atualizada. tal documentação foi apresentada de forma executva, a 

todos os gerentes envolvidos no processo 50_ Esta apresentação deveria ser realizada 

através de uma reunião conduZJda pelo consunor independente. com o suporte do lfder 

do processo PFL 

AO<t_ prudente salientar. neste cont~o o signif~eado do termo consenso. Ta! ler!'llO é usado para d@signar 
suporte e compromet~rnento com o 1"10110 proces!:.O. nao implicando. necessariamente, em unanirrW:Jflde_ 
XNesta fase. aiOOa não há {e Mo houve ... ) a participa~o do proprietário do pc~so-
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Em v1rtude de uma série de razOes alheias ao interesse desta d1ssertaç~o o 

consultor independente e o llder do PFL apresentaram a documentaçao etecutJVa do 

novo processo de forma indiVidUal. a cada gerente envolvido no processo 

Esta forma de obtenção de supo'rte gerenCial em bases individuais. não é 

ennetanto recomendada por este autor. Além de ser d15pend1do um tempo mueo 

ma1or. é muito mais desgastante, tanto por parte do corpo gerencial envolvido como 

por parte do consultor e lide r do processo'·' 

Entletanto, houve a concordância. por parte de: todos os gerentes envolvidos. na 

implementação do novo PFL 

Não foram feitas. nesta fase. alterações adiciona:s ao processo proposto Mas fo: 

1denbficado. durante a revisao gerencial. um ponto a ser babalnado pela equ1pe MAP 

Uma vez que o novo processo alterava as atribuições e atividades de determinados 

departamentos. faltava, ainda, quanbfic~-las em termos de carga de trabalho a elas 

associada Tal informaçao foi bastante útil para suportar mudanças organizacionais 

drscutidas no prót~mo ~em. 

O quadro abaiw compara alguns índices operacionars do novo processo PFL 

proposto pelo estudo MAP, com o processo inicial 

' 
PFL Inicial i PFL proposto 

' 
Ciclo operacional total (normalizado) 1,00 ' 0.47 

' Caraa de trabalho demandada (em %) 100 ; 80 

! 
Número de reuniões interfuncionais 6 ' 1 

Número de pontos de fonteamento" 4 :3 

Número de revisOes aerenciais 3 
i 
! 1 

:;·É expenência deste autor que, a obtençâo de aprovações ~enciais para um novo processo realiZada 
c;e. maneira individual. toma, também, mats dificil a acomodaç<\o de sfl~ de conflito eiou ·1nfl~ncia df> 
poder gerencial 
:::Atividade de definição de fornecedores. (1ontes.) para as peças a s.er~m imponactas._ 
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Obser~~a-se que o Ciclo operacional do PFL. var~ável critca para a sat1sfaçào dos 

clientes deste processo. fo1 reduzida. no novo PFL. ~ 47'k do ciclo do processo 

Inicial<:':. além de uma reduç~o de 20°/t· na carga de trabalho teta\ Uma deta!hctmE:nto 

do Ciclo operaciOnal, em tt--rmos de unidades normalizadas em relação ao processo 

Inicial, é apresentado a segu~r. 

ETAPAS VA : NVA TOTAL 
--~-----··· ---- ~- -· -- ------ -'-'-'---- -----. ---------- ---

_15ick_Off/pré-a_nális~ _ _Qc02 ____ jl,OCJ__ ______ Q.02 ______ _ 

Anal1se Viab Técn1ca 0,08 · 0.05 O. 14 

Estimativa de custo 0,07 . 0.07 

Estudo econ6m1co , 0.08 I 0.05 
r----------~--- -----,--'~'---

1 
Formalizaçao . • 0,03 1 0,00 --,,-
Total (normalizado) 1 0,29 I 0,17 

. 0.14 

0.12 

'0,03 

'0,47 

A relação ciclo operac1onaiNA deste novo PFL é 1,59 vezes'-', superando a meta 

inicial estabelecida (2,0). 

Conclufdas todas as abvidades posbuladas na MAP para este estágio, onde foram 

dispendidos aproximadamente 6 semanas de trabalho, passou-se ~ parte de 

implementaçao do processo proposto 

5'-'Melhoria de 2,15 vezes sobre o processo PFl original 
~Este valor foi obtido dividindo-se o cdo operacional total do novo processo {O 47 unidades l'lOrTnalizadas) 
pelo nUmero {normaftzado} do vakx agregado (0,29}, a menos de erros de arredondamento. uma vez que 
para o cák:ulo. foram utilizadas as variá~~etS nas grandezas reais e absoMas 
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V.4.5 -IMPLEMENTAÇÃO DE SOLUÇÕES 

Após a aprovação do corpo ge·ensral envolvido'-' no processo. o consu~or 

rndependente. au:<iliado pelo lider. apresontou a documentação executiva do novo PFL 

ao gerente funcronal da área de tecnologia do CENTEC que se reportava diretamente 

ao propnetárro do processo (gerente execun,•o) 

Em nome do proprretárro do PFL. o gerente funcronal aprovou o processo sendo 

proposto e se auto desrgnou como o responsável pela sua implementação 

pnne1palmente por ser ele o gerentE:: da função ma1s dtE:téida pelo novo PFL 

(Engenharras de Fabncação) 

Neste ponto o papel do consu~or independente fo; concluído. deixando a 

Implementação efetwa do novo processú a cargo do timE: MAP e das demais pessoas 

envolvidas no PFL. indrcadas pelos seus gerentes 

V.4.5.1 -IMPACTOS E PREMISSAS 

O novo PFL para que fosse perfertamente operacronal baseou-se nas seguintes 

premissas. 

(a) estrutura do produto, que contém todos os seus componentes. deve estar 

formalmente liberada no sistema DPRS quando do inicro da análise dos engenheiros 

de fabricação Doutra forma, há aumento no creio operacional do PFL, 

(b) consolrdaç:lo do PFL realizada pelas engenharias de fabrrcaç:lo 

(anterrormente era realrzada por PlaneJamento e Controle) 

~É posslvel, que quando do des.erwoMmento do novo processo. extstam alterações no corpo gerencial 
envolvido no processo original plincipalmen1e. d@vido às mudanças propostas via MAP. Para a aprovação 
geoencia:. deve--se entendeí o conjunto união dos gerentes inlcialmenle efli/G!Vidos com os novos gerentes 
afetad05. pelo novo processo 
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Ta1s premissas s~b perfeitamente fa:::tive1s. não envolvendú qua1squer alterações 

adrcronais para satrsfazê~as 

Entretanto. o proce"o proposto provocou impactos. traduzidos em. 

(a) aumento da carge de trabalho da função Engenharra de Fabricação. uma vez 

que um número maio' de ativrdades são realizadas por tal função. quando comparadas 

às atividades do PFL rmcral. 

(b) aumento do senso de proprredade'· da função Engenharia de Fabricação, 

pois foram eliminados vános controles e revisões técnicas· 

(c) maior autor1dade ao~. ~'rofJssiona1s do processo, em virtude da redução nas 

revtsões gerenciais 

(d) maior conhecimento por parte dos engenheiros de fabricação. dos sistemas 

de rnformação DPF\S e VM. 

(e) redução drastica nas atividades realrzadas por PlaneJamento e Controle. 

quando comparadas às atividades do PFL original. 

V 4 5.2 • CONSIDERACÕES ADICIONAIS 

Cabe. aqui um maior detalhamento sobre as atividades do departamento de 

PlaneJamento e Controle no PFL Tal área do departamento (PFL) foi criada em razão 

da necessidade de se ter um determinado conteúdo local nos produtos produzidos 

pelas multinacionars de informátJca no Brasil. em partJcular. pela IBM Sumaré 

(motivados pela lei de reserva de mercado). 

Este departamento possuía. quando do inicro do estudo MAP. cinco pessoas 

alocadas ao PFL Basicamente, grande parte de suas abvrdades consistiam em 

controlar. cobrar. revisar. refazer pareceres. agendar reumões. etc. Em suma. estas 

:fiTraduç:ào do termo em [ng!és ownership. 
~~O termo em inglês mais adequado para esta autOiidade é empowerment 
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pessoas estavam realizando atnlldades com pouco (ou nenhum .. ) valor agregado ao 

processo PFL 

corno 

O processo inicial estava. grosseiramente falando. montado em premissas tais 

• " precisa haver alguém controlando o processo " 

• " . as pessoas só fazem quando são cobradas ." 

• ..várias reuniões facilitam o andamento do processo " 

• é mandatário haver o check. and balance:.~ ... " 

• revisões técmc.as e ge•enciats são Imprescindíveis 

· o PFL é feitú assim há anos e funciona, por que mudá-lo?" 

No caso do novo PFL proposto. é importante destacar que várias destas 

prem1ssas não mais se apl1cam a esté processo Este novo wocesso. montado sobre 

bases diferentes provocou. portanto. mudanças culturais nas pessoas envolvidas. as 

qua1s tiveram que trabalhar sob novos paradigmas 

Além de provocar mudanças comportamentais e culturais. o novo PFL também 

Induziu a ocorrência de mudanças organizacionais No novo processo proposto via 

MAP a única atividade atlibuida ao departamento de PlaneJamento e Controle. em 

termos de PFL fo1 a defimção de fornecedores (fontes) para as peças a serem 

tmportaóas. 

Esta atividade. referenciada no CIIB como fonteamento. é realizada através de 

um s1stema de Informações da IBM Corporatíon denominado PIE Tal sistema. 

anteriormente de uso exclusivo do departamento de Planejamento e Controle. permite 

a identificação de supridores no exterior de maneira relativamente fácil e rãpida E: a 

partir desta definição que a função Controle da Produção co!oca os pedidos de peças 

no erlerior 

'Y3Esta expressão signifiCa que deve haveí uma pes~oa/departamento "fazerdo" e outra 'verifJcando~. sob 
ótica<; diferentes de forma .a obtto/." o equilíbrio. 
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Impulsionada pelo novo PFL e mo~vada por outras rr.Jdanças estruturais no 

CIIB. drscut1das brevemente no item V t. chegou-se ;l conclusão de que o 

departamento de Planejamento e Controle deixava de tec razões fortes para sua 

e:tisfência 

Para a efe~va eliminação deste departamento, a at1v11ade de fonteamento foi 

absorvida pela função Controle da Produção, que é, na ve•dade. quem u1111zava as 

Informações de fornecedores Esta função passou a utilizar-se do sistema PIE. não 

somente definindo os fornecedores internacionais. como tamb€-m, rea1.izando a compra 

de: peças diretamente com estes fornecedores 

Outras ahvidades de Planejamento e Conbole. como o controle de invest,mentos 

e despesas do CENTEC. foram absorvidas pelo departamento de Liberação e 

Documentação do Produto. também sob o CENTEC. 

Em termos de pessoas. o gerente do Planejamento e Controle e um dos 

profissionais foram transferidos para a IBM de São Paulo. Três profissionais aderiram 

ao programa de desligamento voluntário da companhia, embora ainda permaneçam 

trabalhando na empresa sob contrato temporário. Os demais membros do 

departamento. não drretamente envolv'1dos com o PFL. foram transferidos para outras 

áreas 

Em suma. como descrito neste capitulo. a implementação de um novo processo, 

de forma a atingir significativas melhorias no desempenho de suas variáveis criticas. 

provoca, muito provavelmente mudanças culturais. tecnológicas e organizacionais 

V.4.5 3- LIM!TAÇ0ES 

Deve-se ressaltar que o aperfeiçoamento do PFL. via MAP. utilizou-se da 

geração de novas formas de trabalho e novas estruturas organizacionais. assim como 

do uso da tecnologia de informação Estes elementos, como Davenport e Hammer 
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afirmam, são os ingred1enles essenciais da reengenhana E'ltão cabe a segu1nt< 

pergunta: "houve a reengenharia do PFL ?" 

Estritamenle falando. a resposta é "não". poiS o novo PFL fo1 deseovoiVidü a 

partH do processo·amenor, sem haver o total abandono do mes01o Também boa parte 

da infia-estrutura necessária ao novo processo já estava preseme e fo1 manMa 

Outro aspecto a ser considerado é o nfvel de melhorias oblido Num esforço de 

reengenharia bem sucedidO. o ciclo operacional não tena sido reduZido a 47% do 

processo inicial: reduções muito mais drásticas seriam esperadas 

Por outro lado. o uso e:tCiúSIVO das me:!honas incrementais contínuas dc1 

gerenc1amen!o da qualidade tota: teriam neste estudo de caso propic,ado reduções 

no c1clo de tempo mais modestas (provavelmente da ordem de 20%) que as oblldas 

com a MAP. considerando-se o mesmo período de tempo 

Esta afirmação baseia-se no fato de que nas técnicas de TOM. não seriam 

consideradas as novas estruturas organizacionais. humanas e tecnológicas quando do 

desenvolvimenlo dos aperfeiçoamenlos do processo. 

Mesmo dentro do contexto da MAP. é ainda murto provável que melhorias sejam 

possfveis de serem rmplementadas no novo processo Um g•ande limitador destas 

melhorias é o tempo disponível pela empresa para o desenvolvimenlo de sotuç6es c 

a~ernativas de melhorias. que no ambienle empresarial em ques!~o. é murto escasso 

Daf decorre mais uma raz~o para a aplicação de melhorias incrementais 

continuas logo após um estudo MAP. fazendo com que "um ajuste fino" se real1ze 

produzindo melhorias ad1c1onais às obhdas via MAP 

No próximo capitulo. é apresenlado um resumo da metodologia MAP. bem como 

a conclusão desta dlssertaçao 

MAP Uma Abordaoem Al!:~rT\:\Itv;.. 
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CAPÍTULO VI ·CONCLUSÃO 

A melhoria da qualrdade em todas as áreas e operações da empresa (um dos 

fundamentos bilsicos do TOM) vem sendo adotada por um número crescente de 

empresas 

Entretanto. a melhona da qualidade tem se concentrado nas áreas de produção 

focalizando na melhona dos processos fabns. com um menor grau de atenç~o aos 

processos de serviço. administrativos e de suporte, aqui der-:~rn:nadü~ dt> p;ocessos 

empresana1s 

Também os recentes avanços da tecnologia de mformaç~c· vêm sende; 

empregados para a simples automação dos processos empresaria\s já e:x:-1stentes nas 

empresas e organizações. não havendo maiores questionamentos sobre processos 

a~emativos mais eficazes e eficrentes. 

Estes processos empresariars oferecem um a~o potencial para a melhona de 

variáveis compefitivas importantes. tais como satisfaçao de clrentes, ciclos 

operacronars. produtividade. qualidade, recursos. etc 

Como apresentado no Capitulo I (lrrtroduçao). o ObJetivo básrco des'J drssertaçlio 

era a proposição de uma metodologia estruturada para o aperfeiçoamento de 

processos empresanais. visando o equilfbrio entre a realização de melhonas 

Incrementais continuas {basicamente as técnicas de TOM) e a agressrvrctade do 

reproJeto radical destes processos postulado pela reengenhalla 

Entretanto, convém ressa~ar que embora a MAP se utiirze de elementos de 

reengenhana. tars como tecnoiogra de informaçao e novas estruturas de trabalho e 

organizacionais, ela não infcJa o projeto do novo processo a partir do zero um dos 

pnncip1os bás•cos da reengenhana 

MAP. Uma Abordagem AltemalM! 
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Na MAP. o novo processo é desenvolvido a partrr de processo 1nic1ai existente. 

fazendo com que as melhorias alcançadas (via MAP) seJam mais modestas que na 

reengenharia 

Por outro lado. a MAP questona o modus operandi do processo. assim como as 

suas prem1ssas e pressupostos Também postula o uso (e abuso ) da tecnologia de 

informaç~o 

Tais fatores. aliados a novas estruturas organ1zac1ona1S e humanas fazem com 

que esta metodolog1a proporcione resultados ma1s ambrc1osos que os pretendidos via 

técn;cas de TOM. como apresentadas no Capítulo li (Meihoc:ae de Processos) 

No Capítulo 111 (TOM ou Reengenharra ?) foram contrastadas duas importantes 

abordagens normalmente utilizadas pelas empresas e orgamzações para o 

aperfeiçoamento dos processos a Qualidade Total e a reengenharra 

No Capitulo IV (MAP Uma Abordagem A~ernabva). foi desenvolvida a 

abordagem MAP, cujos estãg1os e principais passos sao apresentados a seguir· 

Estágio 1: direcionamento 

1.1 - rdenbficaç1io dos processos que são cribcos em termos de 

compebbvidade para a empresa e'ou que oferecem grande potencial de 

melhona 

1.2- definição do processo a ser analisado e de seu propnetáno 

1 3- estabelecrmento das metas de desempenho e das razOe• para 

mudanças no processo corrente 

1.4- determrnaçao do escopo do processo a ser analisado 

1.5- idenbficação do corpo gerencial envoiVJdo no processo do consu~or 

independente e do time MAP 

1 6- derivaçao de uma plano preliminar do esrudo MAP 

MAP: Uma Abordaoem Alt~IM '., 
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Est~aro 2 avallaçao do processo 

2 1 - obttnção da descnção inicial da processo a ser melhorado 

2 2 - valldaç~o do escopo do processo definido no rtem 14, bem como 

das áreas envolvidas 

2.3- realiZação do lançamento formal da MAP 

2 4. execução do mapeamento, a nlvel de abv1dades. do processo inicial 

através de entrev1stas com os profissionais envolv1dos no pmcesso sob 

análise 

2 5 - 1derNrcação dos clientes e de seus reqUISitos 

2 6- idenbf1cação dos fornecedores do processo e dos requisrtos do 

processo JUnto a estes fornecedores 

2 7 -coleta de informações sobre problemas do processo atuaL 

sugestões de melhoria e opiniões sobre oubos processos que tem 

desempenho supenor 

2 8 -avaliação do processo atual 

Estágio 3 análise comparabva do processo 

3 1 - 1denbficação do parceiro em benchmarkmg 

3.2- comparação de resu~ados e prábcas com este parceiro 

Estagio 4. desenvolvimento de aftematJVas 

4 1 -realização de uma reunião para geração de idéias de melhonas 

4.2- definição do subgrupo MAP 

4.3- concepção do novo processo a nlvel de ativrdades 

44 -discussão do novo processo com todos os agentes da MAP 

MAP. Uma Abordagem Alternativa 
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~ 5- S!mulaç.ão do novo processo proposto 

4 6- preparaç~o da documentaç~o do novo processo 

4 7 - cbtcnç3o dz: apiOV3Ção do novo processo pelo corp_o gerencial 

envolvido 

E stâg1o 5 implementação de soluções 

51 . aprovação pelo proprietá!IO do proces~o das mudanças propostas 

52. definiç~o da eó!ratrégia de implementaç~c do novo processo 

53- reconhecimento do trabalho real:zado pelos agentes MAP 

54 - monrtorar os resultados do novo processo 

55- aplrcar rne!honas incrementais contínua~ e reiniciar a MAP, quando 

necessâno 

A MAP for ilustrada através de um estudo de caso detalhado, conduzido por este 

autor no periodc de junho/92 a Janeiro/93 no Centro lndustnal da IBM Brasil, em 

Ho~.olándta SP 

Nest9 estudo de caso. houve uma redução na variável critica do processo (ciclo 

operacronal) a 47% do valor inicral. além de outros beneficios secundários, como a 

redução na carga de trabalho demandada pelo processo por vo~a de 20%. 

Deve-se ressa~ar que problemas na aplicaç~o desta metodologia também foram 

enfrentados. principalmente quando da definição do escopo do processo a se; 

analisado (estágtos 1 e 2) e da Implementação de soluções (estágio 5) 

A escolha do escopo do processo a ser anartsado é extremamente importante. 

nãc somente na definrção do time de melhoria e demais agentes envolvidos. mas. 

prrncrpalmente pelo fato deste escopo estar intrrnamente relacionado ao nivel de 

melhorras a ser atmgrdo 

MAP_ Uma Abordaaern Alt@rn::~!r= 
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Para ilustrar esta correlaç~o, o estudo de caso apresentado podena produ~'' 

reduções no ciclo operacional mais drásticas envolvendo-se os fornecedores externos 

á empresa e a função de Compras. Errhetanto. uma soluç1!o de compromisso ectre a 

meta de melhoria a ser atingida e o tempó disponlvel para a concepç~o do novo 

processo foi adotada (em geral. quanto maior o escopo organizacional do processo em 

estudo. maior também será o tempo para desenvolver e rmplementar um novo 

processo) 

A MAP também já foi aplrcada a outros processos empresarrars com ObJetivos de 

melho11a drstrntos. como a reduç1!o de recursos alocados a um determinado processo 

e aumento de qualrdade de uma determinada ativrdade Nestes casos os 

aperferçoamentos obtidos também foram srgnificativos (acrma de 50%) 

Os resultados obtidos por este estudo de caso comprovam o atingrmento dos 

objetivos propostos pela metodologia, assim como os Objetivos da presente 

drssertaç~o. 

Errhetanto, este autor vem aplicando a MAP para processos que possuem 

abrangêncra moderada. como o apresentado neste trabalho Para dar corrtinurdade a 

esta dissertaçao. seria conveniente maiores estudos (e eventuats alterações 

metodológrcas) quando a MAP for aplicada a processos mais abrangentes envolvendo 

um maior número de áreas funcionais_ 

Outro aspecto que foi discutido brevemente neste trabalho foi o eferto da cultura 

organizacronal no desenvolvimento e implementação de melhonas e novos processos 

lembrando-se que o estudo de caso aqui apresentado foi realizado num contexto 

razoavelmente favorável é mudanças. princrpalmente em virtude da acirrada 

compenção que a empresa em questão enfrenta seria extremamente importante um 

estudo mais aprofundado da correlaç1!o errhe a variável cultura organrzacional e 

implementaç1!o de melhorias e novos processos em outros contextos de negócio, tanto 

MAP: Uma Abordamm-~ Ah~m~tiv:l 
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a nlvel de mercados mais estáveis como a nlvel de cultura err.presanal drsbnta (mars 

refratária à mudanças) 

Finalmente, concluindo-se esta d1ssertaçao, este autor espera ter contribufdc, con-1 

uma metodologia capaz de produzir significaftvas melhonas no desempenllo dos 

processos empresariais. tão necessánas e importantes para o aumento da 

compefttividade das empresas e organizações' no Brasrl 

'IncluindO-~ o ~or públiCO 

MAP: Uma Abordaoem AtiPrMI!~ 
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