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"Deve-se considerar que nac ha nada mais dificil de planejar,
nem de éxito mais duvidoso, nem mais perigoso, do que lidar com o
estabelecimento de um novo sistema. O inovador terg por inimigos todos
aqueles a quem o antigo sistema beneficiava e tera timidos defensores
nos que forem beneficiados pelo novo estado das coisas.

Esta fraqueza decorre em parte por medo dos adversarios, em
parte da incredulidade dos homens, gue ndo acreditam na verdade das
coisas novas sen&o depois de uma firme experiéncia.

Dal resulta que os adversarios, quando tém a ocasido de atacar,
o fazem fervorosamente, como sectarnios, enquanto os outros o
defendem sem entusiasmo, de maneira que o0 inovador e seus
partidarios ficam igualmente vulneraveis”.

Niccolé Machiavelli
O Principe, 1513
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RESUMO

O ambiente intemacional de negocios vem sofrendo grandes mudangas
nestes Ultimos anos, demandando mudangas estruturais por pare das
empresas que precisam compelir neste ambiente.

Entre estas mudangas, alengdo especial tem sidc dada a qualidade, gue
nos ancs 90, passa a ser visla come uma amma estra‘égica na busca da
compelitividade. '

Embora o "movimento” da qualidade enfatize que melhorias devam
ocomer em todas as areas dos negdcios das empresas, menor énfase tem sido
dada aos processos de servigo, administrativos e de suporte (processos
empresarais).

Também a tecnologia de informagao vem sendo usada para automatizar
os processos exisientes nas empresas e organizagdes, sem haver maiores
investigaces sobre formas alternativas mais eficientes e eficazes de executar
estes processos.

Uma abordagem que visa a melhona dos processcs empresariais &
proposta nesta dissertagdo, baseando-se nas técnicas de TQM e
reengenharna.

Um estudo de caso também é apresentado, onde os beneficios e 0s
impactos causados pelas melhonas derivadas por tal abordagem s&o
discutidos.
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CAPITULO | - INTRODUCAO

O ambiente de negbcios das empresas e organizagles tem sofndo, a nivel
mundial, grandes mudangas nestes Gitimos anos.

Na década de 80, comegou a ccomrer a intemacionalizagdo de muitos mercados
¢ industnas. Como afirmam Clark & Fujimoto (1891), hda um ndmero crescente de
empresas atuando no cenano intemacional, aumentando a rivalidade direta entre as
mesmas’,

Fajnzylber (1988) complementa que além da compeficdo direta entre as
empresas neste ambiente intemacional, confrontam-se também sistemas produtivos,
esquemas institucionais e organismos sociais nos quals a empresa constitui um
elemento importarte, mas infegrado a uma rede de vinculagbes com o sistema
educacional, a infra-estrutura tecnolbgica, as relagfes gerentes-trabalhadores, ©
aparafo institucional publico e privado, o sistema financeiro, etc,

Esta emergente infemacionalizacdo? dos mercados e inddstrias, acelerada pela
formacao de Dbiocos geo-econdmicos  (Japao/Tigres Asiaticos, Estados
Unidos/Canada/México, Comunidade Européia, Mercosul, etc), tem alterado a
importancia de alguns fatores de produgdo na obfencdo de vantagens competitivas.
Porter (1980} ressalta que nos anos 80, fatores basicos, como recursos naturais e
mao-de-obra ndo especializada, passam a ter uma influéncia reduzida, uma vez que
as empresas podem suprir tats fatores através da compra direta de outros paises ou
localizando as suas atividades em areas com ftais recursos. Por outro lade, os fatores
avangados de produgdo, como conhecimento, tecnologia e capital, assumem, neste

contexto, o principal papel na obten¢ac de vantagens competitivas reais e sustertaveis.

1Estima-se que nos EUA, 90% das comoragdes utiizam componentes importados em seus produtos

,1901).
%mmmm,ommWMm1mummma
USS$ 1533 mihdes (Morris & Brandon, 1963).
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Mais especificamente sobre a relagao vantagens competitivas e tecnologia,
Porter (1988) postula que a explosdc tecno-cientifica da era pés-industrial,
principalmente a emergéncia de tecnhologias avangadas de manufatura, tem atterado
as hases de competigdo enfre as empresas, proporcionando vantagens competitivas
através de custos mais baixos e de produtos diferenciades advindos do uso racional de
tais tecnologias. Por outro lado, Clark & Fujimoto (1991) observam que a facilidade de
comunica¢so e a rapida difusdo do conhecimento tomam o uso de novas tecnologias
uma condicdo necessaria, mas nao suficiente, para o sucesse de uma companhia.

Qutro corolario do répido‘desenvolvimento tecnoldgico e cientifico € a redugso do _
cicle de vida dos produtos e servicos Tal redugao pressiona as empresas a langarem
novos produtos e servicos muitc mais freqlentemente. Este fafo faz com que as
empresas se tomem mais ageis, pois com a redugac do ciclo de vida dos seus
produtos e sefvigos, reduz, também, o tempo disponivel para desenvolvéjos e
introduzi-los no mercado (Hammer & Champy, 1993).

Neste novo cenario competiivo muda, também, a abordagem de formacgéo de
precos. A abordagem tradicional, onde o lucro € a variavel chave, cede espaco ao
custo, gue passa a ser 3 variavel imperativa na formagao dos pregos de venda dos
produtos e servigos

Schonberger (1992) afima que uma das estratégias empresariais de ciasse
mundial € alcancar e ficar abaixc dos pregos de mercado através da continua e rapida
redug30o dos pregos de produtos e servicos. Ele compiementa que as melhores
empresas vém adotando ou inclinando-s¢ @ adotar a definicdo de precos com base no
mercado®, sendo o iucro um resultado, € ndo o ponto de parbda.

Outro aspecto fundamental do processo de transformacao industrial € a evolugéo

dos consumidores e clientes que, nos aos 80, deixam a condiCdo de elementos

3Um exempio desta abordagem de formagao de precos é oferecido pela IBM Corporation. Recentemente,
foram determinados precos que o mercado estivesse disposto a pagar peios seus produios e, a partic
destes precos, foram estabelecidos os seus custos MAXimos.

MAP: Uma Abordagem Alernativa 3
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passivos para assumirem um papel preponderante no balizamento estratégico das
empresas e organizagfes’. Os clientes atuais sdao mais exigentes e diversificados,
requerendo produtos e solugles a pregos inferiores, excelentes caracteristicas de
desempenho, duréveis, prontamente disponliveis, etc. Garvin (1992) destaca gue o
atendimento das necessidades e a satisfagcao das expectativas dos clientes passam a
ser vistos, por um numero crescente de empresas, cOmo uma arma agressiva de
concorréncia. Segundo este autor, o enfoque industnal muda do product ouf> para o
market driven®.

Da mesma forma que as pessoas tém evoluldo como consumidores e clientes,
elas também tém evoluldo como forga de frabatho. Brocka & Brocka (1992) observam
que, nos dias atuais, os trabalhadores buscam a satisfa¢ao pessoal na realizagclo de
suas atividades e ndo somente uma recompensa monefana. De acordo com esfes
autores, o0 status de cidadao produtor evoluiu de um nivel de frabalho por um salario
para alimentacao e protecdo para um sistema sécio-econdémico complexo?.

Em adigio as altera¢gBes no ambiente internacional descritas anteriormente, a
industria brasiieira também enfrenta outros tipos de mudancas e pressfes. A Polltica
Industrial ¢ de Comércio Exterior (PICE) , langada pelo Govemno Federal em 1990,
altera a estratégia de fabricag8o local em substituigdo as importagles para a estratégia
de competitividade da indistia nacional pela exposicdo do mercado brasileiro &

concorréncia intemacional.

45 revista Exame, na edic3o de 16 de setembro de 1962, raz uma interessante reportagem sobre algumas
empresas brasileiras que, na busca da exceléncia e da prosperidade, comegam 3 tratar 0s Seus Clientes
como reis, “pois s satisfazé-jos é pouco”™.

STermo em ingiés usado pare designar & Orientagio voltada pare a fabricac3o e venda de produtos pera ©
mercado comprador, fachado e "conformado™.
hmwmmm)mmowmmuwmmmm,
fransformando demnandas sm produlos @ Servicos.

TUma sbordagem que procurs integrar ¢ status de produtor a0 status de consumidor através de estruturas
apropriadas da organizagdo ¢ das condicles de trabalho ¢ fomecida pela Teoria Sécio-Econdmica das
Empresas e Organizacdes, deserwolvida driginaimernte por Henri Saval nos fvros “Enrichir le Travad
Humain dans les Entreprises of jes Organizations™ (1975) e "Reconetruire L'snireprise: Analyse Socio-
Economique des Conditions de Travail® (1979).

MAP Uima Abnrriscars Alarnaths .
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Também outros fatores, como a redugdo de subsidios governamentais em
determinados setores, Codigo de Defesa do Consumidor, barmeiras técnicas na Europa
unificada, registto iSO 8000, Mercosul, desregulamentacbes, pressGes contra
monopdlios e a propria recessdo vém influenciando e pressionando a industria
brasileira na busca de maior eficiéncia, qualidade, produtividade, capacitagao
tecnotdgica e competitividade.

Em suma, 0 ambiente mundial de negdcios esta sofrendo profundas alteracSes,
provocando ¢ aciramento da competigdc empresanal. A maioria das companhias ja
reconheceu a necessidade de melhorar 0 seu desempenhc em todas as areas,
objetivando 0 sucesso ou mesmo a ;:;rbpria sobrevivéncia. Tais alteracbes no cenario
de negbcios possuem implicagbes diretas na maneira pela gual as empresas s&o
conduzidas, fazendo com gque mudangas estrufurais fagam parte da vida da
Organizagao.

Este fato ficou bastante evidenciado através da pesquisa de campo realizada por
Kanter (1981) onde foram coletadas informacfes de aproximadamente doze mil
gerentes de diferentes empresas e industrias em vinte e cinco palses (inclusive o
Brasil). A conciusdo maior desta pesquisa é que mudancas estdo, de fato, em todos o0s
lugares, & revelia de palses, cultura, ou organizagao.

Dentre estas mudangas estruturais, faz-se necessaro sakentar a importincia de
uma abordagem gerencial que vem sendo amplamente adotada pelas organizag0es e
empresas em todo o mundo. Trata-se do Gerenciamento da Qualidade Total, ou em
inglés, Total Quality Management (TQM). O TQME, que através de melthorias continuas
em todos OS processos empresariais e o ervolvimento de todas as pessoas da
companhia, permite o deservolvimento de alternativas para minimizar os efeitos das

mudangas no ambiente de negdcios descritas acima®.

8Em virtude do acrBnimo TQM ser largamente wilizado no Brask, este serd usado a0 longo desie texio.
Sreigenbaum (1091) observa que a qualidade, neste novo contexdo internacional de negdcios, ¢ a varidvel
chave para @ competitvidade das empresas. Ele acrescenta: " Qualidede s2 toma uma maneirs

MAP: Uma Abordagem Allemativa 5
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Mais recentemertte, uma outra abordagem visando a meihoria da competitividade
vemn se difundindo entre as empresas. Trata-se da reengenharia, que afravés do uso
de modemas tecnologias de informagdo, procura obter melhorias significativas no

desempenho dos processos empresariais.

1.1 - PROBLEMATICA DA DISSERTACAO

Segundo Juran & Gryna (1988), grande énfase tem sido dada pelas empresas
manufatureirés 2 melhoria dos processos produtivos (englobando pesquisa,
desenvolvimento e fabricagcdo), com um menor grau de atengdo aos processos
administrativos'® e de suporte’'. De acordo com estes autores, esta diferenca de
énfase deve ser afribulda, principalimente, a trés fatores:

{a) o conhecimento da comrelag&o 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 fabns e produtos),

{b) o efeito das opera¢fes administrativas e de suporte no produto final é menns
6bvio, provavelmente devido ac subdesenvolvimento de controles de qualidade para
estas afividades;

(¢} os estudos de desempenho e motivagdo humana tém sido mais intensamente

dedicados as pessoas que tém uma conex3o obvia com o produto fisico (como

w_&wmm&mmommdewwommmee

lcratividade”.

10:sies processos engiobsm as operaghes Necessérias a uma organzacho para que el atings & sua
missio global. Exemplos: cobrangas, contas a pagai/recaber, recrutamentio e treinamento de pessoal.
seguranca, manutencio preventiva, érea legal, publicacbes gerars, elc.

110g processos de suporte s30 consiuidos de atvidades indiretas que $5m aigum efelto no produto final.
Exempios: embargue, recebimento, armazenamento, animcios, publicacbes de produtos, etc.

MAP: Uma Abordagem Allernativa 6
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inspetores e os operadores de produgao). Extensac de estudos similares as pessoas
envolvidas em atividades administrativas € de suporte € reiativamente recente.

As indystrias de servigo fambém possuem varios processos administrativos e de
suporte, muitos dos quais s3o idénticos aos processos das industrias manufatureiras.
Além disso, o servigo sendo oferecido a0 cliente neste tipo de industria & o resuitado
de um ou mais processos internos, conhecidos ComMO processos de senvigo 2,

Outro aspecto importante € o fato dos processos de servio, administratives e de
suporte, aqui denominados de processos empresarials, terem evoluldo de maneira
modesta. quando contrastados com as grandes, rapidas e complexas mudangas no
ambiente de negocios internacional. Por razdes histéricas, grande parte dos processos
empresanais se tomaram ineficazes, ineficientes. extremamente complicados.
consumidores de grandes recursos organizacionais € com baixo valor agregado’”.

Em geral, tanto produtos como servigos resultam de uma série de processos que
operam sob uma organizagao vertical (tradicional). isto faz com que metas de
desempenho e melhorias figuem condicionadas e restitas a departamentos, ocorrendo
freglientemente, otimizagOes locais que podem levar a degradacio de desempenho
do processo global. George Fisher, atual presidente da empresa norte-americana
Motorola Corporation (ganhadora do prémic Maitcolm Baldrige National Quality Award’#
em 1988), diz que "...as organizagbes ndo sdo construidas para servir os clientes: elas
s30 construldas para preservar a ordem imtema. Para os clietes, 2 estrutura interna
alem de significar pouco, pode servir como um obstaculo As estruturas

organizacionais s80 verticais € servir o cliente & horizontal”.

12processos de sefvico 580 0s que englobam @s atividades Que reafizam trabalho para que outras

pessoas se utizem do mesmo. Como exempios, lem-ee 06 setofes de comunicaches, transportes,
energia, hotelaria, etc.

13Um estudo conduzido Na empresa IBM Corporation, em meados de 80, revelou que o tempo em contato
direlc com o clente dispendide por cads vendedor tinha calkde pera uma pequena fracdo do tempo
dispendido hi poucos anos anteriores ac estude. A causa principal desta reducio sstava no aumento da
carga de trebalho admiresirative e busoorabico (Harmington, 1801).

T4pyamio Nacional de Qualidade Norie-Americano, que & concedid anuakmente, visando reconhecer as
ampresas que se destacaram Nk implementaciio do TQM.

MAP: Uma Abordagem Allemativa “
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Os processos empresariais oferecem um alto potencial®™> para a meihoria de
variaveis empresanais importantes, como custo, produtividade, ciclo operacional,
qualidade, satisfagdo dos clientes, etc., mas na grande maioria das empresas, em
particular nas empresas brasileiras, este potencial ainda n3o se concretizou. Uma
provavel causa € 0 numero reduzido de ferramentas e metodologias de melhoria
especificas para tais processos, uma vez que grande parte das ferramentas atuais tem

o foco cenfrado na manufatura.

{2 - OBJETIVO E RELEVANCIA DO TRABALHO

Este trabalhc objetiva a proposi¢ao de uma metodologia capaz de produzir
melhorias significativas nas varnaveis crflicas dos processos empresanais. visando um
equillbrio enfre a realizagdo de methonas 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 eguillbrio (altematva) decorre, principaimente,
dos seguintes fatores:

(a) alguns processos ndo podem ser totaimente redesenhados com uma “folha
impa de papel”, como defendido pela reengenharia. Tais processos estao inbmamente
igados a bens fisicos, infra-estrutura tecnolégica ou outras restricbes que, por razoes
préticas e econdmicas 0s impedem de serem totaimente abandonados;

(b) varios processos sdo exiremamente amarrados a regras e procedimerntos

amtiquados, ou a tecnologias totaimente ultrapassadas. Para estes casos, melhorias

SHamington (1991) estima que 40 a 70% das atividades reakzadas pelo pessoa! de “colarinho branco”™
ndo agregam valor 05 processos.

MAP: Uma Ahordanem Alermativa Py
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incrementais continuas naoc irao produzir efeitos satisfatdrios nos seus desempenhos, e
mudangas mais significativas se fazem necessarias.

A methoria dos processos empresariais beneficia a empresa em varios aspectos:

(a) aurmentc da satisfagac geral dos clientes com a empresa como um todo (e
ndo apenas com o produto efou servico sendo oferecido) através da
reducdo/eliminacdo de ermos nos processos que nao afetam diretamente o produto,
mas sim, o prépric cliente'® (por exemplo, ero no faturamento e cobranca),

(b) reduc@c dos recursos associados a0s processos através da eliminag3o de
retrabalhos e tarefas redundantes, simplificagio do fiuxe de trabalhc e melhor_ uso dos
sistemas de informacdo (fraduzidos em aumenio de produtividade do trabalho de
"colannho branco”).

(c} alavancagem de negocios atraves de diferenciacdo nos servigos de suporte
oferecidos ao cliente {como o gerenciamento de inventario de determinado produto
numa loja varejista ser realizado pelo proprio fornecedor do produto’’);

(d) redug3o do ciclo operacional dos processos (como a reducao no tempo de
aprovacdo de crédito para financiamentos destinados a aquisicdo de produtosiens,
implicando em maior nimero de coniratos de venda fechados ),

{e) melnoria da qualidade do produto e/ou servigo oferecido, aqui entendida como
a habilidade de atender aos requisitos dos clientes ac menor custo possivel;

(f} identificacic de novas oportunidades de negbcio anteriormente nao

exploradas’®.

16Harmington (1891) reporta que a probabiiidade de um cliente trocar de fomecedor em fungao de um mau
processo empresarial é cinco vezes supefior 3 probabilidade da troca ocormer devido a um produte de md
#ﬁdadeouqu&ﬁaﬁdep:ego

é o caso do relaciohamento da cadew de lojas varefistas nofie-americana Wak-Mart com ©
tabrmﬁedefraldasdescartaveisProcter&Gambie Para maiores detalhes, ver Hammer & Champy
1993).
ga&steéomnvbdaI%cm.mmmmmmmiwwmm.uma
reducio do tempo de aprovacio de crédito a seus chentes, tem proporcionado indices de fechamento de
contratos subsianCiaimenie supenores. Ver Hammer & Champy (1003).
18¢0omo o sistema de reserva de passagens SABRE da empresa American Airines. que foi iniciaimente
introduzido pera resolver um problema de eficiéncia ho processo de reservas da empresa. Este sistema,

MAF: Uma Abormianem ARarnatha -~
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Baseando-se em Harrington (1988) e em Carlzon (1992), a satisfacdo dos
clientes, que nos anos 80 assume uma dimensao estratégica, é determinada pelo grau
em que as expectativas dos clientes sdo atendidas a cada "hora da verdade”, a cada
imerface empresa-cliente. Os produtos e servigos entregues a cada "hora da verdade”
30 o fesuitado de um ou mais processos infermos, sendo gue somente um deles, é
propriamente o processo produtivo. Sem uma boa interface empresa-cliente, mesmo

os melhores produtos nao s&0 capazes de atrair os clientes.

I.3 - PRINCIPAIS CONCEITOS

Neste trabalho, os seguintes conceitos estdo diretamente envolvidos:

(a) processo: 0 objeto de estudo e analise da metodologia aqui proposta;

(b) organizagao: o locus onde os processos acontecem,

(c) qualidade: objetivo basico dos processos, raduzido em atender aos requisitos
dos clientes ao menor custo;

(d} TQM. o substrato no gual os aperfeicoamentos cominuos dos processos
empresariais sao realizados,

{e) reengenharia. prové novos paradigmas a serem incorporados na metodologia
estudada nesta dissertagao.

A seguir, baseando-se na pesquisa bilbiografica reaiizada, estes conceitos 83o
apresentados. Também sdo propostas as definigbes que serdo usadas ao longo deste

frabatho.

oferecendo uma séne de outras faciidades, propiciou a crieco de uma emgresa subsididria na dres de
servicos, 2 AMR Information Services, com faturamento anual na casa dos US$ 30 milhies. Para malores
detathes, ver Davidson (1963).

MAP: Uma Abormiacem Allmmatha in
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1.3.1 -PROCESSO

DefinicSes escolhidas

No contexto deste trabalho, estaremos usando a definicdo de Pall {1987), que
define processo COMO "a organizagdo i0gica de pessoas, materiais, energia,
equipamentos, informacgdes e procedimentos em atividades de trabalho orientadas a
produzir um determinado resultado final {produto do trabalho)”.

Em outras palavras, um processo pode ser visto como um conjunto de atividades
que recebe entradas, agrega valor a estas eniradas e fornece um resultado finai cujo
vaior € superior ao das enﬁadas. Esta visao de processo € normalmente conhecida
como o modelo PO (input-process-output).

A definicdoc de processos permite engiobar tanto um pequeno conjunto de
atividades guantc um complexo sistema de operacles. Portanto, € prudente definir
uma hierarquia de processes, como a sugerida por Pall (1887}, baseada no escopo
organizacional.

No nivel superior da hierarquia, tem-se 0s processos que erwvolvem varias
fun¢Bes da empresa e sdo, geralmente, muito importantes para a satisfagdo do cliente.
Por sua vez, estes processos podem ser subdivididos em processos menores,
dencminados subprocessos, englobando um Gnico departamento ou fungdo. No nivel
imediatamente infenor, encontram-se as atividades, que s8o normalmente executadas
por um time de projeto ou equipe. No nivel mais elementar enconifram-ge as tarefas,
que s30 as agles realizadas por uma pequena equipe ou por um Unico individuo.

Pali (1987) e Hamington (1981) destacam duas importantes caracteristicas dos
processos. (a) eles t&m clientes, isto é, os processos tem saidas definidas direcionadas
aos receptadores das mesmas, ou seja, aos clientes (infermos e extenos 2
organiza¢ao), (b) os processos geraimente cruzam barreiras organizacionais, sendo

normalmente independentes da esirutura organizacional presente.
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Estas caracteristicas também sao ressaltadas por Aimeida (1987), que afirma
existir a relagac fomecedor-cliente em todas as areas da empresa, mesmo nas areas
administrativas. Este autor, na sua definigdo de processo, também destaca a .
independéncia dos mesmos com relagao a hierarquia da organizagao.

Harrington (1891) classifica e define processos em duas categorias: (2) processo
de producdoc, gue € definido como qualgquer processo gque venha a ter contato fisico
com 0 harOware ou software que sera entregue ao cliente final, até o ponto em que ¢
produto seja embalado, excluindo 08 processos de embarque e distribuicdo: (b)
processc empresanal, definido como um processo de servigo ou processo de suporte
aoi processo de produgao.

O objeto de estudo deste trabalho, como mencionado no item |1 - Problematica
da Dissertacdo, sdao 0s processos empresariais, gque engioham o0s processss de
servigo, administrativos e de suporte. Baseando-se em Harrington (1891), um processo
empresarial é definido como um conjunto de tfarefas logicamente relacionadas, que
utiliza os recurses da organizagdo para produzir resultados definidos em suporte aos
objetivos da organizagdo.

Qutras definicbes

Davenport & Short {1890), embora utilizem a definicdo de processo cada por Pall
(1887) mencionada acima, apresentam uma outra classificagdo de  processos
baseada nas entidades organizacionais envolvidas, nos objetos sendo manipulados e
nas afividades que ocomem no processo. As enfidades envolvidas podem ser
interorganizacionais, interfuncionais ou inferpessoais. Os objetos manipulados peios
processos dividem-se em informacles e elementos fisicos. Ja as afividades
executadas no processo classificam-ge em operacionais e gerenciais.

Segundc Center & Henry (1982), a definigdo fradicional de processo, adotada
nesta dissertacio, que fraz consige 0 modeio IPQ, é ideal para processos repetitivos,
procedimentais, @ que operam com materiais e/ou informagles. Enfretanto, muitos
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processos sd0 menos estruturados, menos rigidos na forma e a abordagem tradicional
PO n30 prové uma base sélida para definigdo, andlise e gerenciamento destes
processos.

Uma nova abordagem, proposta por Terry Winograd e Fermando Flores no fivro
"Understanding Computers and Cognition” (Addison-Wesley, 1987}, facilita o estudo
destes processos. Trata-se do Paradigma do Fiuxo de Trabatho, que define os
processos empresariais em termos de conversacles qgue ocorrem sempre que duas
pessoas conduzem negocios.

Esta abordagem consiste de quatro fases. abertura, concordancia. desempenho
e aceitacdo. Através destas gquatro fases, o Paradigma do Fluxo de Trabalho (PFT)
visa assegurar que os compromissos e acbes entie os clientes e formecedores sejam
efetivamente coordenadas. Este paradigma, de acordo com Center & Henry (1982),
n3o se aplica somente ao dialogo basico entre clientes externos € a empresa, mas
também aos didlogos cliente-fomecedor intermos, formando uma rede de
comunicacbes e acfes ao iongo da companhia.

O PFT representa um processo empresarial como uma rede de dialogos entre
clientes e fomecedores, sendo gue estes dialogos sao constituidos potenciaimente por
um conjunto Onico de evertos, em geral, ajustedos as necessidades individuais dos
clientes.

O Paradigma do Fluxo de Trabatho ndc € um substitufc para 0 modeio IPOC.
Center & Henry (1882) afirmam gue ambos conceftos s30 hecessanos para uma
descrigio complete dos processos empresarais; um na area de coordenacdo dos
compromissos e agles estabelecidos no relacionamento cliente-fornecedor, e o outro

nos procedimentos e acbes que resuitam na producac de bens e servigos.

mCauu&HemyUM)mbmmonnddoummdemmlPOmmem
ap&msosdepmdugeoemomwbes a0 passo que o Paradigme do Fiuo de Trabakho estd volado
para a maneira de como 0 negdcios &do condkzidos oriontados para 06 clientes, NUm ambiente em
mudancas.
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Nesta dissertacdo, o interesse esta centrado nos processos de servigo,
administrativos e de suporte, baseando-se no modelo tradicional IPQ, mas engiobando
aigumas caracteristicas da vis&o do Paradigma do Fluxo de Trabalho, como o objetivo
de alcancar a satisfacac dos clientes através da inclusdo de seus requisifos quando do
desenvolvimento de melhorias e aperfeicoamentos. Este aspecto sera novamente
abordado no capftulo IV - MAP: uma abordagem alterativa.

Embora existam outras definicbes para processos enconfradas na literatura,
estas nac divergem fundamenfalmente das definicfes apresentadas; peio confranoc.
sdo muito similares entre si. Portanto, julga-se suficiente a discussac em tormo deste

conceito agui apresentada.

1.3.2 - ORGANIZACAO

DefinicSes escolhidas

A organizagdo tradicional é visualizada como um conjurto de departamertos
funcionais independentes, dispostos de varias formas, sendc que cada departamento
tuncional é constituido par um certo nimero de pessoas que realizam tarefas similares
sob uma Gnica autoridade gerencial (Hammer & Champy, 1893 e Pall, 1887).

Uma vis30 alternativa proposta por varios autores, entre eles Harrington (1981},
consiste na definicio da varidvel organizagdo como um conjunto de processos inter-
relacionados que controlam todas @ interagles (inferfaces) com os clientes
{"momentos da verdade” que ocofrem a cada contato empresa-ciiente).

Entretanto, baseando-se nos autores acima e em Davenport (18983), a

organizacdo € definida, neste frabalho, como um conjunto de processos inter-
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refacionados orquestrados por mecanismos exercidos através de uma estrutural
funcional®!.

Embora Davenport postule gue uma organizagdo mais orientada a processos
ofereca um 6timo equilibrio entre a necessidade de se manter uma estrutura e o
desejo de adotar uma abordagem mais flexivel no modo de realizagdo do frabatho, ele
ndo recomenda que a organizagdo esteja unicamente baseada nos processos.
Basicamente, 0s seus argumentos sao.

(a) as habilidades humanas adquiridas afravés das estruturas funcionais sao
tambem importantes para a perspectiva de processos;

(b) da mesma forma como atividades-chave podem ficar nés lacunas (fendas)
entre as funcdes, atividades importantes podem ficar nos "buracos” enfre o0s
processos, mesmo gue amplamente definidos.

Qutras definicles

Pall (1887} coloca a organizagcao como 2 infra-estrutura dos processos
empresariais € a define como "o agrupamento 10gico de pessoas, responsabilidade,
autoridade e atribuig8es para concretizar os objetivos do negocio”,

Tal autor complementa que a palavra organizacao denota dois importantes
aspectos da realizac&o de um trabalho: a estrutura e as pessoas que nela habitam,
destacando duas estruturas comumente enconfradas nas empresas: a estrutura
funcional e @ matricial.

Savall & Zardet (1988) definem uma organizagdo como "um compiexo de
estruturas e comportamentos humanos™. Para estes autores, a estrutura é definida
como "o conjunto de eiementos relativamente permanentes da organizacao que se
caracterizam pela capacidade de duracdo no tempo de seus principais atributos, pela

sua capacidade de evolugcdoc autdnoma lenta e progressiva e peio atto nivel de

2173 estrutura organzacional é normaimente conhecida COMo matricial.
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dispéndio de energia social (individual ou coletiva, mais ou menos concreta), material e
financeira necessara a realizagdo de uma evolugao mais rapida”.

As estruturas de uma organizagao apresentam duas caracteristicas principais: (a)
um certo grau de inércia, ndo somente com relagdc aos atores, mas também com
relagdo ao tempo, (h) capacidade de impressionar o comportamento humano. J& os
comportamentos sdo definidos como "as manifestagcbes do homem, efetivamente
observadas, e que tém uma incidéncia sobre o seu ambiente fisico e social'”? Eles se
caracterizam pefa sua natureza conjuntural e sua relativa instabilidade.

Tendo em vista que as duas principais abordagens sobre organizac¢io foram
apresentadas (visao da organizagao comd um conjunto de processos e a abordagem
tradicional de organizacdo como sendo a unifo de estruturas formais e
comportamentos), acredita-se que um maior aprofundamento neste conceito n3o se
faz necessario, principaimente devido ao fato que o principal elemento discutido neste

tratatho s20 os processos empresariais.

1.3.3 - QUALIDADE

Definicbes escolhidas

Durante toda a extensdo desta dissertagdo, 2 varidvel qualidade estarad
associada a habilidade de atender aos requisitos do ciiente, ao menor custo possivel.

Por sua vez, requisitos sdo definidos como um conjunto mensurédvel de
especificagfes ou expectativas do cliente que um produto, servigo ou processo devem

satisfazer. Neste contexto, como mencionado amteriormente, cliente é qualquer usuarno

LEgie autores subdividem a esirutira de UMa OFgANIZacA0 em cinco CAEQOras principais: estrutura
fisica, tecnologica, organizacional, demografica e mental. J& os comportamentos s&o subdivididos am
lbgicas, como a ibgica individual, de grupo de atividade, de categoria, de grupo de afinidade e coletiva.
Para maiores detalhes, ver Saval & Zardet (16680).
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das saldas dos processos empresariais, tanto membros imtemos da organizagao como,
também, o cliente final externo a empresa.

A qualidade dos processos empresariais, que € o tema central deste trabaiho,
deve ser gerenciada com o objetivo de melhorar 0 desempenho da organizagio em
variaveis criticas, como custo, satisfagao dos clientes, ciclos operacionais, etc. Para
ser gerenciada. a qualidade necessita ser medida, atraves das saidas dos processos,
de forma a evidenciar o grau com que 0s requisitos dos clientes estdo sendo atendidos
e/ou excedidos. Portanto, as medidas de qualidade determinam o esfado afual dos
processos e provém um parametro de avaliagcao para mudancas e meihorias.

Qutras definigbes

Deming (1990) afirma que qualidade nao significa luxo. Para ele, "qualidade € um
grau previsivel de uniformidade e dependéncia, a baixo custo. adequada aoc mercado”.
Em outras palavras, qualidade € qualquer coisa gue o cliente necessita ou deseja. E
como as necessidades e desejos dos clientes estaoc sempre mudando, a solugdo para
a definic@o de qualidade em termos de cliente & redefinir os requisitos constantemente.
Portanto, para Deming, a qualidade deve estar orientada as necessidades dos cliertes,
tanto atuais quanto futuras.

Juran (1890) observa que, embora a paiavra qualidade possua vérias
interpretacfes, é conveniente destacar dois significados importantes: (a) qualidade
consiste nas caracteristicas de produto?s que atendem as necessidades dos clientes.
proporcionande, portanto, satisfacdo, (b} qualidade é a auséncia de deficiéncias. Para
padronizar uma definicdc mais curta que engiobasse estas duas caracteristicas, Juran
define gualidade como "adequagao ac uso”.

Crosby (1991) define gqualidade como “conformitdade com 0s requisitos” e é

medida pelo custo da ndo-qualidade. Para ele, qualidade € um estado binario: ou ha

23como obearvado por Juran (1990), 6 termo “produto” & a saida de qualquer processo, seja sle fisico, de
informacao ou de Servico.
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conformidade (quafidade) ou ha nao-conformidade (ndo-qualidade). Usando esta
abordagem, Crosby desenvolveu, em 1961, o conceito de "zero defeito”, enfatizando
~ que todas as pessoads da companhia s&0 capazes de fazer o seu trabalho de maneira
correta, na primeira e em todas as vezes.

Feigenbaum (1983) associa qualidade "as caracterisicas compostas de
marketing, engenhatia, manufatura e manutengao que fazem com gue o produto e o
servico, em uso, atendam as expectativas dos clientes”. Ele afirma que qualidade €
muitc mais que gerenciamento de defeitos no chao de fabrica; € uma filosofia e um
COMPromissc com a exceléncia, um modo de vida da corporagdo, uma metoedoiogia
gerencial.

Ishikawa (1885) postula gue “"quaiidade come¢a e termina com educagao”
Também defende que ¢ primeiro passe para a8 qualidade € 0 conhecimento dos
requisitos dos clientes, portanto, marketing € a entrada e a saida da qualidade. Para
ishikawa, 2 gestdc da qualidade consiste em desenvolver, criar e fabricar mercadorias
mais econdmicas, uteis e satisfatérias para o comprador.

Townsend & Gebhardt (1988) colocam a qualidade “"como aquilo que o ciiente
percebe quando sente que o produtc ou servigo vai ao encontro das suas
necessidades e cofresponde as suas expectalivas™. Eles disbrguem a qualidade de
pércepcao (fazer aquilo que deve ser feito) da qualidade de fato (como deve ser feito).

Taguchi (1886) afirma que a "qualidade consiste em minimizar as perdas
causadas pelo produtc ndo apenas ao Cliente, mas a sociedade, a longo prazo”. Para
ele, a razso das perdas para o cliente € para a sociedade € a dispersdo (vanabiiidade).
Portanto, ele desenvolveu técnicas especlficas visando a redugso da variabilidade dos
produtos oriundos de processos que envolvem energia fisica.

Tebou! (1991) associa o conceito de qualidade a trés elementos bdésicos: o
ciiente, a oferta e a concorréncia. Este autor afirma que "qualidade &, antes de mais

nada, a corformidade as especificagfes. E também a resposta ajustada 3 utilizacio
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que se tem em mente, na hora da compra € fambém a longo prazo. Mas é também
aquele "algo mais” de sedugado e exceléncia, mais préximo do desejoc do que da
qualidade”.

Nesta definicdo, consolidam-se varias proposi¢fes de qualidade que, de acordo
com Teboul, ndo s&o contraditrias ou exciusivas. Na realidade, estas proposicSes se
complementam e se encaixam umas nas oulras. Para ele, ter conformidade €
necessario, mas em relagdo a8 necessidades ou a8 um certo uso. E esta satisfacio das
necessidades deve ser feita de maneira superior a da concorréncia, com algo mais de
seducdo.

Garvin (1992) destaca a necessidade de um melhor entendimente do termo
qualidade para que ela possa realmente assumir um papel estrategico. Ele afirma que
estudicsos de filosofia, economia, marketing € geréncia de operagfes tém visto a
gualidade sob aspectos diferentes. A filosofia concentra-se nas quesies de definigao;
a economia, na maximiza¢ao dos jucros € no equilibric do mercado, o marketing, nos
elementos criticos determinantes do comportamento dos compradores € na satisfagao
dos clientes; a geréncia de operagdes, nas praticas de engenharia e no controle da
produgao.

Baseando-se nestes diferentes anfogues, Garvin identifica cinco abordagens
principais para a definicdo de qualidade?d. a transcendente (sindnimo de exceiéncia
nata), a baseada no produto (que identifica a gqualidade com os atrbutos e/ou
ingredientes de um produto), 2 baseada no usuario {que parte da premissa que a
~qualidade esta diante dos olhos de guem observa®, a baseada na producdo (a
qualidade & vista como conformidade as especificacbes} ¢ a baseada no valor

(definindo qualidade em fermos de custos e precos).

24pg) (1587) ressala que a abordagem transcendente descrita por Garvin ¢ completamente indail para 05
prapositos pesenciaic, pois ela considera a gquabidade como algo iMtangivel, similar 3 verdade ou § beleza.
Ele também destaca que fodes as outras abordagens estho baseadas num grau ou nivel de atendimento e,
apenas uma definicio - conformidace com os requisitos - indicando Uma natureza ou tipo de conxlicio
{estado).
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Este mesmo autor também identifica oito dimensSes ou categorias de qualidade
como esquema de analise: desempenho, caracteristicas, confiabilidade, conformidade,
durabilidade, atendimento, estética e qualidade percebida. Garvin afirma que estas _
categorias s30 esfanques e distintas entre si, 0 que permite que um produto ou servigo
com alta qualidade em uma dimensao, seja mal classificado em outra. Porém, em
muitos casos, as dimensfes estao inter-relacionadas, pois a melhoria de qualidade em
uma dimensao, $6 pode ser afingida as custas de outra.

Definicbes oficiais

A definicdo de qualidade adotada pela Sociedade Americana para ¢ Controle da
Qualidade (ASQC - American Society for Quality Controf) também implica num grau
ou nive! de atendimento. "Qualidade é definida como a totalidade de caracteristicas e
atributos de um produto ou servigo que possuemn a habilidade de satisfazer uma certa
necessidade”.

A iSO (International Standard Organisation) define qualidade como "o conjurto
das propriedades e caracteristicas de um produto, processo Ou servigo, que ihe
fornecem a capacidade de salisfazer as necessidades explicitas ou implicitas”.

A Franga, através da AFNOR, tem uma definigdo de qualidade muitc préxima: "a
qualidade € @ capacidade de um produto ou servigo satisfazer as necessidades dos
usuarios”.

Jé a norma japonesa JIiS-Z-8101, de 1981, considera a gestdo da gualidade
como "um sistema de meios colocados em pratica para produzir economicamente
produtos ou servigos que satisfardo as necessidades dos clientes”.

Estas definigdes colocam a qualidade como a capacidade de atender as
necessidades dos clientes, da maneira mais abrangemte possivel, maximizando a
percepgio da oferta e minimizando os defeitos ou erros. (Teboul, 1891).

As definicdes mencionadas neste itemn (1.3.3) cobrem, de maneira suficiente, os

principais conceitos associados aoc termo quaiidade (embora ndo se tenha esgotado o
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assunto). Portanto, uma discussdo mais profunda acerca da definigdo de qualidade

ndo se faz necessara.

1.3.4 - GERENCIAMENTO DA QUALIDADE TOTAL (TQM)

Definicbes escolhidas

Neste trabalho, o TQM estara associado a8 uma abordagem gerencial que visa a
melhoria de desempenho organizacional em variaveis gerais. tais como custo,
qualidade, participag@o no mercado, taxa de crescimentp, elc., altravés da melhoria
sistematica e continua de todos 0s processos da empresa, utilizando todos 0S recursos
humanos € de capital disponiveis.

Embora ¢ conceilo de TQM tenha sido originado por norte-amernicanos<, foi no
Japao que seus fundamentos tiveram maior emprego, sendo apontado como a chave
do sucesso da competitividade japonesa nos Uimos anos.

A definicio de TQM proposta acima engioba a visdo japonesa de que a methor
forma de se aftingir os resultados organizacionais é através do aperfeigoamento dos
processos nos quais estes resultados estdo baseados (Deming. 1890 e Davidow &
Malone, 1892). Segundo Imai (1880}, este pensamento orientado aos processos é a
principat diferenga entre o sistema gerencial japonés e o sisterna norte-americano, gue
estd mais voltado & inovagao (grandes melhorias em intérvalos de tempo relativamente
grandes) e ao pensamento orientado para os resullados a curto prazo. Para os
japoneses, a melnoria de processos acontece de uma maneira | conservagora:

melhorias incrementais, constantes, dingidas aos objetivos futuros?.

2. E. Deming, norte~americanc, é freqlentemente considerado o "pai da revolucio de quaiidade no
Japao™. A sle também se associa 0 titulo de Bder maximo no Gerenciamenio da Qualidade Tota!.

japoneses denominam esie conceitc de kazen, significandc Mmedhorias continias com o
envolvimenio de todos de organizacao.
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Qutras definicfes

Deming (1990) define TQM como “"uma teora administrativa para a melhoria da
qualidade, produtividade e competiividade baseada, principaimente, em 14
principios?’. Sd0 eles: (1) estabelecimento de constancia de finalidade para methoria
dos produtos e servigos, (2) adogao de uma nova filosofia (revolugdo da gualidade), (3)
término da dependéncia da inspecda0 em massa para afingir quatidade; (4)
minimizag80 do custo total através de fomecedores Unicos - fim da pratica de avaliar
as transacdes apenas com base no prego, (5) mefhoria constante e incessante do
sistema de produgdo e de servigo, (8} instituicdo de treinamento no trabalho para todos
os funcionarios, em todos os.nfveis; (7) ado¢do e instituicdo de lideranga; (8)
eliminacic do medo; (8) eliminagac de barreiras entre departamentos; (10) eliminagao
de slogans, exortagbes e metas para a forga de trabalho; (11) eliminagao de cotas
numéricas para a forca de trabalho e objetivos numéncos para os funcionarios
administrativos e gerentes; (12) remogao das bameiras que roubam das pessoas ©
orgutho pela execugdo do ftrabalho; (13) institiicdo de um soélido programa de
educacho e aprimoramento para todos; (14) envolvimento de todas as pessoas da
companhia para realizar a transformagao.

Juran (1688 e 1980) referencia TQM como Gerenciamento da Qualidade por
Toda a Empresa (GQTE) e ¢ define como uma abordagem sistematica para
estabelecer e atingir mefas de quaiidade numa empresa através de algumas
atividades: (1) gualidade € parte infegrante da agenda dos principais executivos da
organizacao, (2) objetivos de quaiidade fazem parte do plano de negbcios da empresa;
(3) metas para melhorias s3o derivadas de benchmarking?:. o foco deve estar no

cliente e na competicao, (4) metas de melhorias sdo desdobradas até os niveis de

27Complementam a teoria de Deming 7 doencas mortais e vérios obstaculos a0 TQM. Para maiores
. ver Deming (1990). caps. 2e 3.
Processo de andkse continua das methores pritticas empresariais em vigor, em quaiguer dree ou sator
de negécios, visando o estabelecimento a/ou validacdo de objetivos e metas de processos que jevam a um
desempenho classe mundial.
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agao; (5) reinamento € realizado em todos os niveis, (6) medic8es s3o estabelecidas;
(7) a geréncia supenor revé regularmente o progresso abngido contra as metas
estabelecidas e age apropriadamente; (8) o reconhecimento € dado por desempenho
superior, (9) o sistema de compensages é revisto.

Crosby (1891 e 1992) afirma que "TQM € apenas um conjunto de iniciais sem
definic&do ou formulagdo que vem sido usado pefas organizagles para evitar o trabatho
arduo de realmente gerenciar qualidade. O problema de qualidade sempre foi a falta
de entendimento gerencial de suas responsabilidades para criar uma cultura de
prevengdc em suas companhias”. Para Crosby, as companhias devem determinar
exatarﬁente 0 que os clientes querem (Tequisitos dos clientes. tanto intermos quanto
externos), descrever o que tem de ser feito para atingir ta!l fim e atingi-lo todas as
vezes. Crosby iguale Gerenciamento da Qualidade Total com prevencdo de nao-
conformidades. Este autor propbe uma "vacina da qualidade”, cujos ingredientes s3o:
determinacio, treinamernto, disciplina, exemplo, lideranca e implementacao.

Para Feigenbaum (1983), qualidade € um modo de vida da organizagdo, uma
metodologia gerencial. Ele define Confrole da Qualidade Total como "um sistema
eficaz para integrar os esforgos de desenvolvimento, manutengdo e mefhoramento da
qualidade de varios grupos de uma organizacao, de forma a possibilitar 0 marketing. a
engenharia, a producdo e © servigo no nivel mais econdmico possivel, permitindo a
satisfacac total do cliente”. Eie ainda advoga que a qualidade deve ser conduzida
essencialmente por especialistas nesta area.

Para Ishikawa (1985), "administrar a gualidade e também administrar o custo, ©
prego de venda e o lucro”. Ele afirma que a abordagem japonesa de Qualidade Total
diferenciava dos conceitos pregados por Feigenbaum, pois no controle de qualidade
japonés, todos 0s empregados e todas as divisfes se tormam envolvidos em estudar e

promover o controle da qualidade, ndo ficando no dominio exclusivo de especialistas. A
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partir de 1968, o termo Company Wide Quality Control (CWQC), ou controle da
qualidade por toda a empresa, fot identificado com a abordagem japonesa.

Segundo Ciampa (1982), existem pelo menocs frés formas de se definir TQM.
Uma maneira & descrevé-lo como um princlpio de dedicacao total ac cliente, sendo
este princlpio, a base para toda estratégia, planejamento e atividades da companhia.

A segunda forma descreve o TQM através de seus resutados, que globalimente,
enquadram-se em quatro categorias. (a) aumento da lealdade dos clientes; (b)
diminuicdo no tempo para responder @ problemas, necessidades e oportunidades: {c)
geracio de um clima organizacional que propicia e encoraja 0 trabalho em equipe,
levando a frabathadores mais satisfeitos € motivados,; (d) ado¢ic da melhoria continua
como uma metodologia de trabaiho.

A terceira maneira de se definir 0 TQM € discutir as varias ferramentas, técnicas
e outros elementos que levam aos resultados descrtos acima, em outras palavras,
descrever os componentes de uma abordagem TQM (como controle de qualidade,
garantia de qualidade, engenharia de confiabilidade, just-in-time, desenvolvimento
organizacional e lideranca).

Uma outra definicdo que retine os fundamentos basicos dc TQM é dada por
Brocka & Brocka (1892). Para eles, "TQM € um camirho de melhorar continuamente o
desempenho em todos os niveis de operacdo, em todas areas funcionais da
organizacao, usando todos os recursos humanos e de capital disponiveis. Meihona €
oriertada para satisfacdo de metais gerais, como custo, qualidade, participacac no
mercado, cronograma e crescimento”.

Definicbes oficiais

O Departamento de Defesa Norte-Americane define TQM como sendo tanto
uma fiosofis como um conjunto de principios norteadores que representam ©
fundamento de melhorar cornfinuamente a organizacdo. TQM € a aplicagdo de

métodos quantitativos e recursos humanos para meihorar 0 material e servico supridos
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a organizagdo, todos os processos dentro da mesma e 0 grau com que as
necessidades dos clientes sdo atingidas, agora e no futuro. TQM integra técnicas
gerenciais fundamentais, esforgos de methoria existentes e ferramentas técnicas, sob
uma abordagem disciplinada focada na melhoria continua.

Ja o relatério do General Accounting Office norte-americano, editado em maio de
1991, define TQM como "uma abordagem relativamente recente 3 arte de gerenciar.
Esta abordagem procura melhorar a qualidade dos produtos e servigos e aumentar a
satisfacdo dos clientes afravés da reestruturagdo das praticas gerenciais tradicionais.
TQM ¢ dnico para cada organizagao que adota tal abordagem”.

Pelas definicbes expostas acima, vemos que existermn mais simifaridades do gue
diferen¢as. Embora fenha existido uma certa redundancia quando da apresentagac
das principais definigbes do conceito TQM, esta maneira permite ao leitor julgar as
abordagens comumente encontradas na literatura. Como diz Auboin (18890) referindo-
se & influéncia de um guru de gualidade na criagdao de uma politica de qualidade
estratégica. "...quando vocé estd num estagioc em que sabe o que deve ser feito, o

problema se encontra na execugdc. Para execugado, vocé nao necessita de um gury”™.

I.3.5 - REENGENHARIA

Definicdes escothidas

Hammer (1980) afirma gue aoc irvés de se autornaﬁzar processos existentes -
provaveimente aniquados - deve-se esquecé-los por completo e reprojetddos a partir
do zero. Eie definiu reengenharia como "o usc do poder da modemna tecnologia de
inforrnag@o para reprojetar radicalmente os processos empresariais, visando atingir

niveis dramaticos de melhoria em seus desempenhos”.
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Mais recentemente, Hammer & Champy (1993) formalizaram melhor a defini¢do
anterior: "reengenhana é o questionamento dos fundamentos basicos e reprojeto
radical dos processos empresariais para alcangar melhorias dramaticas em medidas
contemporaneas de desempenho, tais como, custo, quaiidade, servigo e velocidade".

Qutras definicles

Walker (1992} define reengenharia como "uma metodologia que estabelece 0s
requisitos do cliente e cria a melhor maneira de satisfazéos a partir do zero". Pela
prépria definicdo de Walke!, a reengenharia inicia mudangas significativas na estrutura
organizacional € nos sistemas de informagdo, tentando ignorar 20 maximo ¢ estado
stual do sistema. Eie afima que, com a freengenhana, s80 esperados
aperfeicoamentos na eficiéncia dos processos de ate 1000%.

Davenport (1983} observa que mudangas radicais nos processos tém recebido
varias denominagles: reprojeto dos processos empresarials, reengenharia, etc. Tal
autor prefere o termo "inovagao”, referindo-se a grandes mudangas NoS processos
empresariais. Segundo Davenport, reengenhana é apenas uma parte do que €
necessaric numa mudanca radical de processos: reengenharia se refere
especificamente ao projeto do novo processo. Ele defende o termo inovagdo como
engiobando a visdo de novas estratégias de trabalho, o projeto propriamente dito do
processo, e a implementagadoc das mudangas em todas as suas dimensdes
(tecnolbgica, humana e organizacional).

Davenport compiementa: "o que € novo e diferente sobre esta combinacdo é o
seu enorme potencial em auxliar qualquer organizagao a atingir grandes redugdes no
custo ou ciclo operacional dos processos, ou ainda, grandes methorias em qualidade,
fiexibilidade, niveis de servi¢o, ou outros objetives do negécio™. Davenport concorda
com Hammer, quando afirma "...alcancar niveis de melhoria de ordens de magnitude
nos processos empresariais significa reprojeta-os do inicio ao fim, empregando todas

as tecnologias inovadoras e recursos organizacionais disponiveis”.
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J& Moms & Brandon (1983) oferecern uma definicdo mais sintética de
reengenharia. Para eles, reengenharia € uma abordagem para planejar e controlar
mudangas, isto significa reprojetar os processos de negécio e entdo implementa-os.
Estes autores complementam o termo reengenhana com ¢ termo posicionamento,
que eles definem como um conjunto de afividades que prové as enfradas e
pianejamento estratégico para a reengenharia e implementa os meétodos para suportar
mudangas rapidas e efetivas. Em outras palavras, posicionamento determina o que
deve sofrer reengenharia e inicia outras atividades que fazem com gue a reengenharia
aconteca._

Conceituaimente, todas as definigbes acerca do conceito de reengenharia $40
idénticas. Portanto, optou-se em nao desenvolver mais profundamente estas

gefinicles.

1.4 - ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Inicialmente, fez-se uma ampla revisao bibliografica acerca das técnicas
normalmente empregadas pelas empresas € organizagbes para ¢ aperfeigoamento de
seus processos empresanais.

A seguir, baseando-se em técnicas de TQM e reengenharia, foi desenvolvida
uma metodologia para aperfeicoamento dos processos empresanais que fosse capaz
de produzir significativas melhonias em seus desempenhos.

A validacdo desta metodologia deu-se através da realizacdo do estudo de um
processo empresarial numa muttinacional da area de informatica.

Resumindo, este frabalho esta estruturadc em seis capitulos, brevemente

discutidos a seguir.
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No capitulo | (Infrodugdo), o contexto empresarial, a problematica, o objetivo e a
relevancia do trabalho s80 apresentados. Também os principais conceitos utilizados
nesta dissertagac sac definidos.

No capftulo il (Melhorias de Processo), as principais técnicas de melhorias de
processos empresarais sao apresentadas e discutidas. Abordam-se, também, os
fundamentos béasicos de duas importartes técnicas. TQM e reengenharia.

No capitulo ill (TQM ou Reengenharia 7 }, as diferengas e semelhangas entre
estas duas abordagens gerenciais para aperfeicoamento de processos sao discutidas
Também alguns aspectos complementares do processo de transformacglo dos
pProcessos empresanais sao apresentados.

No capitulo IV (MAP. Metodologia para Aperfeicoamento de Processos),
desenvolve-se a parte central deste trabalho, que € a proposigdo de uma metodologia
para aperfeicoamento de processos empresariais.

No capitulo V (MAP: Estudo de Caso), faz-se uma andlise do uso da metodologia
MAP em um caso pratico. Além disso, sd0 discutidos alguns aspectos praticos relativos
4 implementagdo de melhorias decorrentes do uso da MAP.

No capltulo Vi (Conclusdo), os resultados obtidos neste trabalho, limitagdes de
uso e aplicabilidade da MAP sac¢ analisados, bem como sugestOes para trabalhos e

pesquisas subseqentes.
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CAPITULO il - MELHORIAS DE PROCESSOS

Varias técnicas e metodologias de melhorias de processos s&o enconfradas na
Iteratura, principaimente para os processos manufatureiros. Mais especificamente para
0s processos empresariais, disciplinas como engenharia industrial, sistemas de
informag8o, pesquisa operacional, contabilidade gerencial, gerenciamento da
qualidade total, etc., tém fomecido as bases para as diferentes abordagens utilizadas
na melhoria deste tipo de processo.

Davenport (1993) distingue cinco abordagens basicas para a mefhoria dos
processos empresanais. (a) gerenciamento de cuétos baseado nas atividades (sistema
ABC"). {b) analise de valor do processo: (c) methona continua ou gerenciamento da
qualidade tofal, (d) engenharia de sistemas de informagao; (e) inovagao? de processos.

A seguir, estas metodologias s3o brevemente apresentadas e discutidas.

i.1 - CUSTEIO BASEADO NAS ATIVIDADES (SISTEMA ABC}

Os sistemas de custeio tradicionais estao fundamentados na alocagdo de
despesas baseando-se no contelidc de frabatho direto de uma atvidade particular.
Entretanto, Cooper & Kaplan (1881) afimam que tal fundamento esta se tormando
muitc pouco significativo, uma vez que ¢ conteudo de trabalho direto da maioria dos

processos esta sendo reduzido ou mesmo efiminado.

1Em inges, Acivity-Based Costing - ABC.
memcmml-mwﬁo.wmn“m'mmwno
da “novacio”. Entretanto, durante toda 3 xiensdo deste texdo, estes dois termos serio considerados
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No atual ambiente competitivo, 0s sistemas gerenciais de custo devem fornecer
informacSes que possibilitem n3o somente a redugdo de custos, mas também,
melhorias em vanaveis como qualidade, fiexibilidade e ciclos de tempo.

Uma alternativa € o sistema gerencial de custo baseado nas atividades (sistemna
ABC), que segundo estes autores, "nao se trata somente de uma metodologia de
custos mais precisa, mas sim, um poderoso e Ut guia para que a atengac gerencial
seja dingida para a melhoria das atividades que possuem a oportunidade de maiores
fucros”.

Embora ¢ objefivo principal do sistema ABC seja determinar 0 recursos
necessarios para a producdo de um deterrminado produto ou servigo, muitas
companhias o tem utilizado para a methoria de seus processos’, uma vez que este
sistema inclui @ analise dos condutores de custo e das atividades que nd&o agregam
valor ao processo.

De acordo com Davenport (1993}, o sistema ABC envolve dois passos, que $ao
realizados continuamerite:

(a) as atividades constituintes do processo sdo identificadas, geraimente através
de um fluxograma,

(b) custos sao afribuidos a estas atividades, baseando-se no consumo de
recursos. Isto resutta num diagrama de custo?, gue serd usado na andlise detathada do
processo atual, também realizada neste passo.

Este mesmo autor também reporta que poucas companimas atingiram melhonas
radicais afravés do sistema ABC. Ele complementa: "o nivel de melhorias pode ser
fungdo da abrangéncia do processo, mas meilhorias incrementats s8o muito mais

comuns”.

%mmmanmﬂmmmao&mwmneammo.memwuuuam
recursos necessdrios 4 producdo de UM bem ou servico 58 examinal 06 58US ProCessos.
4Esie cagrama de custo pode revelar gargalos, Ciclo operacional e problemas.
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il.2 - ANALISE DE VALOR DO PROCESSO

.Esta abordagem é uma forma estruturada de analjsar custos e valor associados a
varios processos®, Ela envolve o estudo dos componentes e atividades do processo,
de forma a se obter o seu fluxo.

Baseando-se neste fluxo, 0 tempo decorrido e 0s recursos {despesas) iNcomidos
para cada atividade sdo documentados. Este fluxo, que € similar ao utilizado pelo
sistema ABC, é o modelo basice do processo, que sera usado para a derivagio de
melihorias. Também sao levantados os requisitos dos clientes {intemos e externos).
| De posse do fluxo do processo e dos requisitos de seus chentes, passa-se, entfo,
ao teste de valor de cada afividade constituinte dc processo, visando @
eliminagaofreducao de tempos e custos a ele associados. Este teste de valor consiste
no questionamento do valor, sob o porto de vista do cliente, de cada atividade. Tarefas
que ndo agregam valor as saldas dos processos $ao potenciais candidatas a
eliminagdo.

De acordo com Davenport (1893}, a principal limitacao desta técnica é o fato de
ser uma solucdo do tipo discreta (nao continua) para o problema, ocorrendo
geraimerte na forma de projetod. Isto faz com que, freglentementc, as empresas
retornem as antigas praticas dentro de pouco fempo (um ou dors anos).

Davenport compiementa que tal técnica também ndo considera determinados
elementos alavancadores de mudangas {(como o Uso da tecnologia da informacgédc e
novas formas de organizagao da empresa e do trabaiho), capazes de proporcionar
dramaticas meihorias. Portanto, aperfeicoamentos incrementais 830 muitc mais

provaveis de serem obfidos.

Spara maiores detathes, ver Lemaltre & Maders (1961).
BEsie aspecio é similar 4 reengenharia & & metodologia aqui proposta, como serd visto no capltulo IV,
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1.3 - GERENCIAMENTO DA QUALIDADE TOTAL (MELHORIA CONTINUA)

Hamington {1981} formula uma abordagem para a melhoria dos processos
empresariais baseando-se nos principios do TQM. Esta abordagem, denominada de
"Melhoria dos Processos de Negécio” ou BPI (Business Process Improvement), foca
na eliminagdc de redundancias e burocracias, assim como simplifica e ofimiza 0s
processos empresariais.

A metodologia proposta por Harington € composta de cinco fases e varios

passos, resumidos a seguir.

Fase 1. Organizando para melhorias

Objetivo garantir o sucesso através de lideranca, entendimento e
comprometimento

Atividades 1. estabelecer um time de methoria composto por executivos

indicar um coordenador para a metodologia

prover freinamento aos executivos

desenvolver um modelo de melhorias

comunicar as metas aos funcionarios

rever a estratégia de negbcios e os requisitos dos clientes

selecionar 0s processos critcos

indicar os proprietarios dos processos

© ® N B o e w N

selecionar os membros do time de melhoria de processos
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Fase 2. Entendendo o processo

Objetivo ermender todas as dimensbes do processo atual

- Atividades 1. definir 0 esCOpO € Miss&o do processo

definir as fronteirasfinterfaces do processo
prover treinamento ao time de melhoria
desenvolver uma visao geral do processo
definir as medigdes e expectativas dos clientes
desenhar um Auxograma do processo

coletar informagdes de custo, tempo e dados de valor

® N o A w N

realizar avaliagbes do processo
8. resolver diferengas

10 .atualizar @ documentagaoc do processo

Fase 3. Otimizaclo

Objetivo melhorar a eficiéncia, eficacia e adaptabilidade do processo
empresarial
Atvidades 1. prover treinamento ao time de methona
2. identificar oportunidades de melhorias (erros, refrabathos, ato
custo, atrascs, ma qualidade, etc.)
. eliminar a burocracia
. eliminar tarefas que nao agregam vator

. simpiificar ¢ processo

. fornar o processo robusto a eros

3
4
8
6. reduzi o cicic de tempo .
7
8. atualizar os equipamentos utilizados/envolvidos
8

. padronizar
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10.automatizar
11.documentar o processo
{12 selecionar os funcionarios

13 treinar os funcionarios

Fase 4 Medi¢des e conbroles

Objetive implementar um sistema para cortrolar o processo de forma a se
obter melhorias contihuas

Atividades 1. desenvolver medigdes no processo e metas de desempenho
2. estabelecer um sistema de refro-alimentagao (de informacgbes)
3. auditar o processo periodicamente

4 estabelecer um sisterna de custo da ma-qualidade

Fase 5. Melhoria continua

Objetivo implementar um processo de melhoria continua
Atividades 1. qualificar o processo

. realizar revisbes de qualificagdo periédicas

. definir e eliminar problemas de processo

2

3

4. avaliar o impacto de mudangas no negocio e nos clientes
5. comparar o processo com outros de superior desempenho
6

. prover treinamento avangado ao time de melhoria
Davenport (1993} afirma que esta metodoiogia proposta por Marrington, embora
"robusta € compreensiva”, tem pouca probabilidade de produzir resuttados de melhona

dramaticos, sendo mais indicada para a obteng30 de aperfeicoamentos continuos e

ncrementais. Esta afirmagao decorre do fato desta técnica rejeitar o uso da tecnologia
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de informagdac e novos recursos humanos € organizacionais durante a geracao das
meihorias.

Harrington (1988 e 1981) afirma que a automagao (tecnologia de informacgio)
deve ser considerada somente apés a otimizagdo’ do processo, realizada afravés da
sua metodologia BRI (fase 3).

Tal autor também observa que, durante a oftimiza¢ao dos processos, ferramentas
adicionais mais sofisticadas podem ser necessarias. Sao elas:

« desdobramento da fungao qualidade - QFD

s técnica PERT (Program Evaluation and Review Technique)

» planejamento dos sistemas empresariais - BSP (Business System Pilanning)

« técnica para analise de processo PAT (Process Analysis Technique)

» projefofanaiise estruturado SA/SD (Structured Analysis/Structured Design)

» analise de valor do processo

« controle de valor® - VC (Value Control)

s analise de atividades departamentais - DAA (Department Activity Analysis)

« engenharia de sistemnas de informagdo

« benchmarking

« custos da ma-qualidade

Estas ferramentas analiticas foram projetadas para serem usadas em ambientes
especlificos. Por exemplo, PERT e BSP s30 mais indicados para sistemas complexos
que cruzam varias fungbes. O PAT € efetivo para processos que cruzam wvarios
departamentos, o DAA & indicado para analise de um departamento apenas.

Maiores detalhes sobre as ferramentas PERT, BSP, SA/SD e Controle de Valor

(VC) sBo encontrados em Harmington (1888). A anafise de valor foi apresentada no item

70 termo em ingiés original ¢ streamiining.
Brerraments desetwvolvida por Armin R. Tietze na IBM San Jose, Caffomnia.
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2. O benchmarking sera visto quando da apresentagao da metodologia MAP no
capftulo IV - MAP. Metodologia para Aperfeicoamento de Processos. As demais

técnicas s&o discutidas a seguir®.

i1.3.1 - DESDOBRAMENTO DA FUNGAO QUALIDADE (QFD19)

A fradu¢io dos requisitos do cliente, normalmente expressos numa linguagem
prépria, para uma linguagem técnica, menos subjetiva. entendida por varios grupes da
empresa, durarﬁe as varias etapas de planejamento dos produtos e servigos é
denominada desdobramento da funcdc qualidade, ou em inglés como €
frequentemente conhecida, guality function deployment (QFD). Como observa Toledo
(1992), "QFD € o desdobramentc passo a passo, em grande detalhe, das fungbes ou
operagbes que formam a qualidade”. Este desdobramento € realizado de maneira
sistematica e estruturada, através de equipes multifuncionais.

Durante a pesquisa bibliografica realizada para este frabalho, foram identificadas
trés abordagens basicas de QFD. A primeira se fundamentz no trabalho de Hajime
Makabe, especialista em confiabilidade do Instituto de Tecnologia de Téquio. Makabe
propbe a fradugdo da "voz do clierte” (requisitos) em caracteristicas de qualidade de
produto, sendo que estas 820 fraduzidas para caracteristicas de gualidade de seus
componerntes, que por sua vez, sac convertidas para as caracteristicas de qualidade
dos processos, associando estas caracteristicas aos méfodos de confrole destes

processos.

SOptou-se em apresentar estas iécnicas em virtude da maior proximidade destas com a MAP, obleto desta
dissertagic.
10Eets técnica & normaimente conhecida através das suas inicials em ingiés QFD (Qualy Function

Deployment). Pot siua vez, o termo QFD é orlundo dos termos em japonds hin shifsu (caracteristicas.
atributos), K no (funcao, mecanzacao) e ten kai {difusdo, evolucio).
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Este desdobramento € realizado através de quatro matnizes basicas: (a) matnz
de planejamento do produto’, (b) matriz de desdobramento das pegas/componentes
do produto/servigo, {¢) matriz de planejamento do processo, (d) matriz de
planejamento e controle da produgdotZ.

A segunda abordagem, derivada da abordagem de Makabe, foi proposta por Don
Clausing e Stuart Pugh e foi denominada EQFD (Enhanced Quality Function
Deployment'3). Estes autores propSem um conjunto de melhorias aplicadas ac QFD
fradicional direcionadas ac desenvolvimento de produtos relativamente complexos.
cujo desenvoivimento € dadc em muttiplos niveis (subdwvididos em sistemas,
subsistemas e componentes).

A parte mais inovadora do EQFD reside na técnica desenvolvida por Pugh
conhecida como "processo de selegdo de conceitos”. Esta técnica refere-se @ novas
tecnologias e procura identificar as suas caracteristicas de quaidade com a dificuldade
de implementagdc destas tecnologias no desenvoivimento de novos produtos (Clausing
& Pugh, 1881).

A terceira abordagem, mais genérica que as anteriores, € baseada no trabatho
desenvolvido no estaleiro Kobe por Yoji Akao, que integra os requisitos dos cliertes a
outras disciplinas, como¢ engenhana/analise de valor, confiabilidade, novas
tecnologias/conceitos, modos de falha e anakse dos efeitos (FMEA), estudo de
caminhos criticos. etc.. Esta abordagem contempla aproximadamente frinta matrizes <.

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

suficientemente flexivel para ser aplicado a oufros tipos de projeto.

1Hauser & Clausing (1888) fomecem um método estruturado de se consiruir esta matriz, denomirada
também “casa da qualidade”.

12para maiores detathes ver “Taguchi Methods and QFD: Hows and Whys for Management”, Ryan, N. E.
gedilor), American Supplier instiute Press, 1988.

3Em portugubs, desdobramento avancado da funcic qualidade.

14para uma descricso mais completa, ver “Better Designs in Hall the Time: Implementing QFD in
Amesica”, King, B., GOAL/QPC, 3a. ed., 1889
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Bossert (1881) apresenta exemplos onde ¢ QFD ¢ aplicado num contexto
diferente do desenvolvimento de produtos.

Tribus (1993) propbe o QFD como um importante método para a melhoria do
sistema educacional, onde os principios de qualidade normaimente empregados nas
empresas sac adaptados para o ambiente de ensino.

King (1892) resume o planejamento de uma empresa como sendo um processo
de trés passos. desenvolvimento das estratégias, das taticas e das linhas gerais de
implementacdo. Para ele, as organizagSes devem focar nos processos que orientam
os fatores cr[_ticos de sucesso identificados no plano tatico, alinhados aocs objetivos
estratégicos. Para esta focalizagdo, King sugere o uso do QFD como "uma ferramenta
de ajuste fino" Também Maddux (1891) coloca o QFD como "uma linguagem para ¢
planejamento estrategico das organizagbes”

Anaiogamente, o autor desta dissertagdo afirma gue esta metodologia pode ser
aplicada para o desenvolvimento, reprojeto ou aperfeioamento dos processos
empresariais, onde os requisites ¢dos clientes, os quais recebem as saldas dos
processos, s20 consideradas como entradas para ¢ planejamento destes processos.
Estas entradas (requisitos) sdc desdobradas em caracteristicas de projeto do
processo, que por sua vez, sac desdobradas em caracteristicas de operaglc e
controle do processo.

Esta metodologie estruturada de planejamentc (ou reprojeto) dos processos
empresanais foca nos requisitos dos clientes, garantindo a eficacia dos mesmos.
Também fomece uma Mmaneira de se direcionar a energia da organizag3o para as
principais caracteristicas do processo, ou seja, aguelas que 830 mais importantes para
os clientes, uma vez que o QFD atrnibui pesos a estas caracteristicas.

QOutros aspectos reievantes do QFD como instrumemnto de projeto para os

protessos empresariais sao:
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(a) como 0s processos dos competidores sdo avaliados na confecgdo da "casa
da qualidade”, tem-se a oportunidade de se projetar um processo com desempenho
igual ou superior ao dos concorrentes, levando a uma possivei vantagem competitiva,

(b) através do estudo da inter-relacdo entre os elementos do processo e suas
caracteristicas, tem-se maior visibilidade dos resultados quando se efetuam mudancas
e/ou ajustes;

(¢} com o fortalecimento da comunicagdo entre os membros de varias areas da
empresa, as barreiras departamentais, que consfittem um grande obstdculo &
methona dos processos empresariais, t8m sua influéncia minimizada,

(d) com ¢ desenvolvimento das caracteristicas do processo como meio de se
atingir/fexceder os requisitos dos clientes, a visdo do trabalho como um "processo” fica

muito mais evigenciada.

iL.3.2 - ANALISE ENTRADA-PROCESSO-SAIDA (IPO%)

Segundo Melan (1985), a andlise IPQ pode ser definida como "uma abordagem
sisternatica para gefinir atividades e tarefas dentro de uma operacdo, geralmente 2
nivel departamental”. Nesta técnica, as atividades de frabalhe constituintes do
processo sao definidas baseando-se:

(a) nas saidas do processo, de forma que estas atendam os requisitos dos
clientes (infenos e/ou extemnos).

(b) nas tarefas de trabalho relacionadas a producdo destas saidas (atividades do

processo),

15Come mencionado no Caphtulo | (Introducdo), a visho de um processo come uma entidade gue recebe
entradas, realiza aividades que agregam valor sobre estas endradas e produzem saldas é conhecida
normaimente como PO (Input-Process-Outpit).

MAP: lima Alrrdasarn Ao ol



il - Melhonas de Processos

(¢) nas entradas necessarias a realizagao das atividades do processo, de forma &
garantir as saldas desejadas.

Uma unidade da IBM Corporation*® ampliou o escopo da analise PO, de forma a
expandir a andlise de cada atividade do processo em termos da quantidade de
tempofrecursos que um funcionario dispende em prevengao, avaliagdo, corregado de
falhas/defeitos e realizacic normal da tarefa.

Esta técnica, denominada Anélise de Atividades Departamentais (DAA)' serve
de base para a avaliagdo tadicional dos custos da ma-qualidade € para o
estabelecimento claro e preciso dos requisitos dos clientes e fornecedores do
processo.

A aplicacdo do DAA identifica, basicamente, afividades redundantes e
desnecessarias através de quatroe questdes principais (Juran & Gryna, 1988):

1. Quais sao as atividades e/ou tarefas gue o departamento/funcdo em

andlise executa 7

2. Quais s30 as interfaces externas (entradas/saldas) chaves ao

departamento/fun¢ao ?

3. Os requisitos entre estas interfaces foram claramente definidos ?

4. Medidas fofam estabelecidas para verificar e monitorar a qualidade das

enfradas, atividades componentes do processs e das saidas 7

Trés passos 80 usados no DAA:

1. Listagem das atividades principais do departamento,

2. Para cada atividade principal identificada no item arterior:

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

160nidade especialzada no fomecimento de equipamentos para as Forgas Armadas Norte Americanas,
iizada em Owego, Nova lorque.

17 Como o 1ermo geraiments utiizado na IBM Brash para referir-ce 3 esta técnica & DAA, optou-ga por

maniédo em ingiés (Department Activity Analysis). Pars maiores detalhes sobre esta abordagem, ver

Juran & Gryna (1888) e Hamington (1988).
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b analise do trabalho/atividades (por que fazer, qual o valor de cada
tarefa, qual o impacto em ndo realiza-ia ),

¢ listagem das saldas (quais, quais sao 0s receptores, qual 0 uso que
eles fazem destas saldas, etc.).

3. Para cada atividade:

a. discussadc e concordancia sobre os requisitos de entrada junto aos
fornecedores,;

b. discussao e concordancia sobre os requisitos de saids juntoc aocs
clientes,

¢. desenvolvimento e aplica¢ac de medidas que avaliem o

gesempenho real das saldas em relagao aos requisitos dos clientes

I.3.3 - TECNICA DE ANALISE DE PROCESSO (PAT1)

A Técnica de Andlise de Processo - PAT - € basicamente uma abordagem
sistematica para definir fodas as tarefas necessarias 2 execugao de um processo. Esta
técnica foi desenvolvida na IBM Suécia, em 1877, por Jan Nordstrom e aplicada pela
primeira vez no Laboraténo Lidingo.

Como o DAA geraimente focaliza um conjunto de farefas dentro de um dnico
departamento, a técnica PAT examina, através de entrevistas, um conjunto de tarefas
inter-refacionadas que compdem um processc especlfico, possuindo, portanto, uma
abrangéncia multidepartamental. O resultado final da aplicagio de PAT é o

desenvolvimento de um processo simplificado, com um nimero reduzido de tarefas.

18Acr8nimo do tlermo em ingiés Process Analysis Techniqus (Téchica de Andlise de Processo).

M,Ap f'ﬂ‘\: Al‘wm ARsrmail o



It - Melhornias de Processos

Como Harmngton (1988) afirma, "a chave para melhoria dos processos
empresariais é a simplificagdo”. Compartilhando desta mesma wvisd0o, Brocka & Brocka
(1892} observam gue o exame do valor agregado de cada atividade € a questdo
omnipresente para a eliminagio de burocracias e regras de trabatho £ dentro deste
contexto que a técnica PAT se insere, ajudando a reconstrugao do processo em
andlise de uma forma organizada.

O aperfeicoamento do processc que € estudado pelo PAT é conseguido através
do questionamento de todas as partes do processo, por exempio

« Qual 0 valor agregado das tarefas 7

. Por que esta farefa esté sendo realizada 7

« Ela € realmente necessaria ?

« Qual o impacto se eia nZo for realizada 7

» Pode outra area realizar esta tarefa de uma forma mais eficiente ?

» Qual o tempo para a realizagdo da tarefa e qual a sua frequéncia de

execucdo 7

« O que pode ser feito para se eliminar tal tarefa ?

« Qua! é p custo total da tarefa e como ele se compara com o valor

agregado ?

« Que tipos de controle estdo presentes ?

Um estudo PAT reguer, pelc menos. duas pessoas dedicadas em tempo integral
a realizac@o do estudo, com duragdo aproximada de seis 3 oito semanas Harmington
(1988) ilustra 0 PAT como uma seqliéncia de treze passos®, apresentados a seguir:

1. Disparo

» Decisdo de realizar um estudo PAT

« Evidéncias das razfes de sua realizacio

180 Instituto de Quahdade da IBM em Thormwood. Nova lorque, Estados Unidos, apresenta e técnica PAT
numa teqléncia de nove passos, divididos em Irés estigios diferenies. Este tratamento ndo difere
substanciaimenie dos passos descritos por Harmingion e apresentados nesta dissertacio
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2. Selegdo do processo

« Gerenciavel para analise

« Se mais de uma area deve realizar um PAT, deve-se comegar com

agquela que apresenta os maiores problemas

Documento de entendimento

Detalhes da analise

Contrato para analise

PAT preliminar

Reunidc com 0s gerentes envoividos no processo

A geréncia descreve 0 processo

Os gerentes homeiam as pessoas-chave, a nivel operacional, para
participagdo no estudo

Agenda de reunibes

Pessoas a nivel operacional

Reunidao de informagao

PAT é explicado para 0s operacionais

Cinco perguntas? basicas s&o apresentadas

Entrevistas

Pessoas que executam as tarefas do processo

Processo atual é documentado no fluxograma PAT

Anélise do processc empresarial

Questionamento das tarefas

identificacao das tarefas a serem mantidas, eliminadas, movidas ou

alleradas

8. Solugbes atternativas

20535 sias: 1) O que vood faz quando realiza esta tarefa? 2) Qual é o suporte necessdrio? 3) Qual é o
proximo passo {tarefa)? 4) Quanto tempo demora esta tarefa? 5) Qual 3 sus freqOéncia de reaizacio?
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» Desenvolvimenic de um processo revisado
10. Identihca¢d0 de dependéncias
« Processos inter-relacionados
» Fontes de suporie
11. Teste de alternativas
« Protélipos
« identificacdo de adigles, subtragbes e comegles
12. Ajuste de alternativas
~« Besenvolvimento do fiuxo final
13. Decisao de implementar 0 novo processo
« Decisao

+ Método de impiementacao

De uma maneira simplificada, pode-se agrupar 0s freze passos acima em frés
estagios distintos:

1. Comprometimento e suporte gerenciai {passos 1 a 3)

2. Coleta de informacbes e anaiise (passos 4 a 8)

3. Desenvolvimentc de solugBes (passos 8 a 13)

Este método tem um forie embasamento no conhecimento das pesscas que
realmente estdo envolvidas com 0 processo. Sao estas pessoas que tém experiéncia
nos problemas atuais e podem ajudar a identificar potenciais areas para
aperfeicoamentos?®. |

A técnica PAT visa o desenvolvimeric de um nove processo através da
simplificagdc das tarefas constituintes do processo corrente. Em outros termos, ©

estudo PAT separa 0 processo em termos de tarefas constituintes, as anafisa,

210 conhecimenio dos profissionals que afuam no processo € também, fundamento bdsico da
metodologia pesquisa-intervencio da Teorla Sécio-Econdmica de Administracio. Para maiores detathes,
ver Saval & Zardet (1875 € 1979).
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gescartando as tarefas com baixo valor agregado as saldas do processo e as retne
novamenie de forma que o processo global seja mais eficaz e eficiente. A obtengdo de
resultados positivos no desempenho dos processos empresanais via PAT deve-se
somente a racionalizacdo das tarefas e nao a automag3o ou uso de tecnologia de
informacgao.

O estudo PAT é conduzido por um time, cujos participantes pertencem a cinco
categonas diferentes:

1. proprietano do processo (pessoa responsavel pela melhoria do

desempenho giobal do processo - além das fronteiras departamentais)

2. consuttor PAT (prové o conhecimento da abordagem PAT e cbnduz 0
estudo)

3. perito no processo (possui um conhecimento completo sobre o
processo em analise e age em parceria com o consultor na condugdo
da analise})

4. gerentes envolvidos (provéem suporte gerencial adicional para o PAT -
além do proprietario do processo)

5. peritos nas tarefas (possuem totai conhecimento sobre as tarefas
especificas, pois 880 as pessoas que reaimente executam o frabaltho).

Esta é uma técnica que vem sido amplamente utiizada pela IBM Corporation e
outras grandes companhias, como por exemplo, a Proctor & Gamble norte-americana.
Como beneficios advindos da andlise PAT, encontram-se: (a) reducio de ciclo
operacional e de recursos utilizados pelo processo; (b) methona de qualidade através
de procedimentos claramente definidos e eslabelecimento de controles; (¢} possivel
faciidade de automagdo tot_al ou de partes do processo, {d) reducdc de bameiras
departamentais; (e) faciidade de realizacao de testes com protétipos; (f) grande

envolvimento pessoal no aperfeicoamento do proprio trabalho.
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QO autor deste trabalho tém desempenhado profissionalmente as fungbes de
consultor € instrutor desta técnica na IBM Brasil, onde teve a oportunidade de derivar
meihcrias e/ou adaptagbes nesta abordagem gque melhor se ajustassem ao contexto
empresariai nacional.

Também, as melhorias sugeridas visam 2 obtengdo de aperfeigoamentos de
maior magnitude que o PAT convencional. A evolugao desta abordagem originou a
Metodoiogia de Aperfeicoamento de Processos - MAP, que sera discutida em detalhes
no capltulo IV. Esta serd a principal contribuicdo deste trabatho fanto para o contexte

académico como para o empresarial.

i.3.4 - AVALIACAO DE CUSTOS

1.3.4.1 - CUSTOS DA MA QUALIDADE

Varios autores, entre eles Hamngton, Juran e Crosby tém enfatizado 2
importancia do equacionamentc e eliminag3o dos desperdicios, principaimente dentro
da ambiéncia manufatureira, através de uma abordagem denominada custos da ndo-
qualidade??, Este sistema agrupa os tpos de desperdicios em duas grandes
categonas:

(a) custos diretos, que s&0 aqueles relacionados diretamente ao processe
produtivo e possuem uma repercussic imediata para a emprésa;

(b) custos indiretos, gue sdao os custos associados diretamente ao cliente e

possuem repercussio negativa para a empresa mais a longo prazo.

220 termo "custos da mé quabdade” é preferido neste texto, pois devido & propria definicio de quakdade
apresentada no capftulo |, 2 gualidade & um grau de salisfacdo aos requisitos do clente, # ndo uma
condicio bindria implicita pelo termo “custos da naoc-quakidade”.
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Por sua vez, os custos diretos sao subdivididos em: (1) custos de prevencao, (2)
custos de avaliagdo; (3) custos de erros internos e (4) cus{cs de erfos externos. Ja os
custos indiwetos sao discriminados em: (1) custos causados ao cliente, (2) custos da
insatisfacao do cliente e (3) custos associados a perda de reputacdo da empresa.

Baseando-se em Lima e Cossa (1993), 0 esfudo dos custos da ma qualidade
confribui para: (a} analise do desempenho da empresa, (b) conscientizagdo dos
agentes da organizacao sobre o custo dos erros cometidos, {¢) priorizag@o dos ftens
de custo e alocagao de recurscs para reduzi-ios, (d) avahagao do impacto de agbes
corretivas e aperfeicoamentos introduzidos; (e) visualizagdo dos efeitos da ma
qualidade no deserﬁpenho da organizagao.

Este sisterna de custos da ma qualidade naoc realiza per se. meihorias nos
processos empresariais. Todavia, ele identifica areas potenciais para redugbes de

custo e prové meios de avaliar mudangas introduzidas nos processos.

i.3.4.2 - CUSTOS OCULTOS

Como afirma Tebou!l (19391), "os custos da ndo-qualidade e sobretudo os custos
go mau funcionamento dificimente s30 mensuravels pelos sistemas contébeis
fradicionais € sdo bastamnie subestimados”. Devido a estes fatos, estes custos s3¢
freqientemente denominados de "custos ocultos”.

Savall & Zardet (1988) desenvoiveram uma metodologia de célculo de tais custos
para as disfungbes® de carater organizacional. Este custos podem ser fraduzidos em
indicadores fais como absenteismo, acidentes de trabalho, rotatividade de pessoal,

qualidade dos produtos / servigos e produtividade direta.

23Entende-se por disfuncdo a difefenca existente entre o funcionamento idea! (ortofuncionamento) & o
funcionamenio real observado na empresa/organizacao.
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Lima (1991) ampliou o conceito de custos ocultos para incluir as disfungdes de
ordem fecnolégica e concorrencial. Tais custos podem ser discriminados em
_diferenciais de eficiéncia e de eficacia, tanto.a nivel tecnoiégico como a nivel
concorrencial.

Os cultos ocultos, oriundos de disfungbes organizacionais, tecnol6gicas e
concorrenciais podem, também, ser classificados em fungdc de cinco componentes
principais. discutidos a seguir:

(a) sobre saldrio. que corresponde ao diferencial de remuneracdo pago as
pessoas com qualificagao superior a0 exigidc peias alividades ou a0 dinheifo
dispendido, a titulo de indenizagdo, sem contrapartide em trabatho Exemplos: salérno
pago a um profissional com nivel universitario para a3 realizagdc de atwidades que
exijam nivel secundério de escolaridade, ou o salario pago em razac de determinadas
faltas,

{b} sobre tempo, que esta associado a remuneracdo do tempo dispendido para a
correg3o de erros e disfungbes ao inves da realizagao de uma producdo faturavei
Tem-se como exemplo, o tempo dispendido para a come¢do de um relatério mal
elaborado;,

(c) sobre consumo, o qual esté ligado aos gastos de eneigia, de insumos, de
recursos financeiros ou materiais gue senam evitados com a diminuic8¢ do nive! de
disfungles na empresa. Como exemplo. pode-se citar 0 menor gasic com estogues,
energia, uso do espaco fisico, usc de sistemas computacionais, etc., quando tarefas
desnecessarias (ou mal executadas) sao eliminadas,

(d) nfo produto, que esté relacionado "8 falta de produgdo faturave!, como, por
exemplo, decorrente da quebra de uma maquina ou um acidente de trabatho,

(e) nao geragdo de potencial estratégico, gue pode ser observado afravés da
fatta de criagdo de capacitacdo (humana, financeira, tecnoldgica, comercial) voftada

para a futura geracao de produtos.

MAD 1 lma AlArdassrs Alareatc =~ aa



It - Methorias de Processos

Os trés primeiros componentes (sobre saiario, sobre tempo e sobre consumo)
correspondem a sobrecargas que empresa podena evitar, ao passe gue os dois
Ultimos (ndo produlo & ndo geragao de potencial estratégico) estdo identificados a um
custo de uma oportunidade de renda nao efetivada.

Através do levantamento das disfuncbes presentes na organizagdo e do caiculo
dos custos ocultos associados, € possivel identificar sclugbes e mudangas que
possuem um impacto positivo no desempenho dos processos empresarais.

O calculo dos custos oculios tambem faciita 8 mcbilizagdo de recursos da
companhia para a reducdo das disfungbes. principalmente pelo alto poder de
persuasdo que a "linguagem do dinheiro™ possul

Por sua vez, as disfungbes podem ser reduzidas através de aperfeigccamentos
nos processos da empresa  Tem-se portanto, uma reiagdo recursiva entre ©

fevantamento de disfungbes/custos ocutos e a melhoria dos processos empresariais.

Ii.4 - ENGENHARIA DE SISTEMAS DE INFORMACAQO

Véarias técnicas da drea de desenvolvimento de sistemas de informacao
documentam tanic o estado atual guando o estado futuro dos processos, sendo que
este Giimo engioba os requisitos de sistemas que waoc produzir melhorias nas
operagBes (Davenport, 19893).

A engenhariaz de sistemas de informagdo, uma das mais usadas abordagens
para o desenvolvimento de sisternas de informacg8es, apresenta uma forte crientagao

para 0s dados?5, considerando-os como uma entidade separada e independente.

240 |nstitto de Socio-Economia das Empresas e Organizagdes - ISEOR, situado em Lyon, Franga,
procedeu a inlimeros levantamentos de custos ocultos em empresas francesas, obtendo resultados que
variam de US$10 a 20 mil por pessoa e por ano. Deste mordante, verificou-se 40 a B0% destes cusios
%demsereimmadosatravésdemwomq:aodasprmbas de gerenciamento.

Abordagem para planejar, anafisar, projetar e construir sistemnas de informacao.
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Os modeios de dados podem servir para identificar a informag3o partilhada por
varias atividades e processcs e, também, podem ressaltar mudangas na arquitetura de
'dados?‘-’ da empresa. Esta arquitetura € independente de fungfes organizacionais €,
em Oitima analise, guia o desenvolvimento dos bancos de dados da companhia.

A engenharia de informagdes assume uma perspectiva a nivel macro. partindo do
topo da organizagdo. Esta tecnica traduz os objelivos estratégicos do negécic da
empresa em sistemas de informacao.

A andlise de dados € processos Se inicia com o desenvolvimento de modelos
representativos da ofganizagao como um todo, ou de grandes unidades do negdcio.
Estes modelos sd0, por sua vez, decompostos numa série de transformacgdes,

Qs modelos resuttantes documentam detalhadamente os requisitos dos sistemas,
tais como diagramas e especificagbes de bancos de dados.

Davenport afirma que um cerio nimero de empresas tem fracassado ao tentar
atingir niveis de melhorias substanciais afravés desta técnica. Entretanto, ele
complementa. "estas empresas aprenderam com 0s proprios esforgos, apesar delas
ndo usarem a engenhana de informagldes para efetuarem mudangas de processos,

elas a utilizam para construir sistemas que iIrao suportar novos processos”.

Ii.5 - INOVACAQO DE PROCESS0OS

i.5.1 - AREENGENHARIA COMO AGENTE DE MUDANCAS
De acordo com Hammer & Champy (1993}, a maioria das companhias hoje, nao
importando o ramo de neg6cio em que elas atuam ou grau de sofisticagio tecnolbgica

dos seus produtos, tem organizado o seu estiio de trabatho baseado na idéia central do

ZBpetodos tradicionats de deservolvimento de Sistemas focam nos processos e nos clloulos que 05
sistemnas 1&m de realizar.
274 arquitetura de dados & Uma representacio da informagdo usada em toda 2 cornpanhia
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economista Adam Smith?®, desenvolvida em 1776 a divisdo ou especializagio do
frabalho e a consequente fragmentagdo das atividades.

Esta idéia foi reforgada no inicio deste século por Frederick Taylor’, considerado
o pai da administragdo cientifica, gue também pregava a racionalizagao das operagfes
e a especializaclo dos operarios e supervisores, Estas idéias resultaram num grande
aumento da produtividade e crescimento, num ambiente relativamente estavel,
focatizado na producio em massa e na oferta de um numero iimitado de produtos.

Todavia, como discutido no capitulo I (infroducado), as empresas e organizacdes
est§o operando em um novo ambiente, em constante mudanga, onde varidveis como
crescimento de mercado, demanda.} cicic de vida dos produtos, tecnoiogia e a
natureza da compeligao sdo imprevisivels.

Deste cenario emerge a abordagem da reengenharia, que faz com que a
empresa abandone 0s principios operacionaisf/organizacionais e os procedimentos
pelos gquais ela vem operando, de forma a atingir melhorias dramaticas no
desempenho dos seus processos crfhcos. Para tal, a empresa necessita operar sob
paradigmas compietamente novos, sem as restrices impostas pelos procedimentos e
regras presentes na organizagio comente®. Esies novos paradigmas engiobam

valores de ordem tecnoldgica, organizacional e humana. Uma breve comparag&o entre

2805 principios de Smith s3c descritos no fvro “The Wealth of Nations”, publicado em 1776. Neste ivio.
Smith observou gue um cerfo nimero de trabathadores especializedos, cada um realzando um unico
passo do processo produtivo de um alfinete, podia fazer mutto mais alfinetes por dia que o mesmo nimero
% generalistas, cada um fazendo o alfinete por completo.

A principal obra de Taylor & o ivro "Principles of Scienfific Management”, publicado originaimente em
1811, Sus idéias-forga slo: {2) a administrac3o é encarada como ciéncia, (b} hé sempre uma mefhor
maneira de realzar um trabalho; {c) deve existr 2 separacio entre o planejamento e a execuglio do
trabalho; (d) racionaiizacio do trabalho e especializacido doc Operdrios e supervisores: {e) incentivos
salariais e prémios para quotas de producio e (f) padronzacao.
30p, reengenharia tém sido chamada de um hovo paradigma. Esta é uma denominagdo eménea, pois, el
nio é um paradigma per se. Entretanto, ela requer urn novo conjurio de paradigmas para ser efetiva. De
acordo com Joel Barker, um renomado futurista norte-amencanoc, uma mudanga de paradigma é
essenciaimente “uma mudanca significativa nNas regras, pressupostos e atitudes refacionadas a uma
maneira estabelecida d= se fazer aigo”.
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0s valores tradicionais e 0$ novos paradigmas necessarios a reengenharia é

apresentada a seguir (Mammer & Champy, 1983 e Hammer, 1880}

1
] VALORES TRADICIONAIS ! NOVOS PARADIGMAS
informagdo pode estar em apenas um | através de bancos de  dados
local de cada vez distribuidos, a informag8o pode

aparecer simultaneamente em vérios

apenas especialistas podem fazer |
trabathos mais complexos !

locais L .
com o uso de sistemas especialistas. |
um generalista pode fazer o trabalho de
um especialista o

as empresas devermn escolher entre |
centralizac8o e descentralizacao

1

com O advento das modemnas redes de

' telecomunicacbes. as empresas podem |

alcangar simultaneamente os beneficics
de centralizacao e descentraliza¢so

0s gerentes tomam todas as decisfes

. através da utilizacio de ferramentas de

suporte a decisdc, como acesso a
bancos de dados e sistemas de
modelamento, a tomada de decis3o
passa a fazer parte do trabalho diario de
todos os funcionarios

0 pessoal de campo necessita de

escritorios onde possam receber,
guardar, buscar e transmitir
informacgdes

através da comunicagdo sem fio e de
computadores pessoais, 0 pessoal de
campo pode receber e enviar
informag¢des em praticamente qualquer
lugar

o melhor contato com um potencial
cliente é o contato pessoal

com © uso de modemas tecnologias,
por exemplo, o video disco interativo, o
methor cortate com o cliente é o
contato efetivo, provendo todas as
informag&es necessarias

as pessoas devem saber onde as
coisas se encontram

através de identificag8o automatica e
sistemas de rashreamento elefrdnicos,
as coisas dizem as pessoas onde elas
s¢ encontram

pianos s20 revisados

periodicamente

apenas

com © uso da computa¢do, planos
podem ser revisados instantaneamente

"meu chefe paga o meu salario, o
objetivo real & manter o chefe feliz"

"os clientes pagam os nossos salarios;
devemos fazer qualquer coisa para
manté-os satisfeitos”

"eu sOU apenas mais um na empresa;
minha estratégia & baixar a cabeca €
nao cnar ondas”

"cada emprego nesfa companhia €
essencial; 8ou page pelo valor gue crio”
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| _VALORES TRADICIONAIS | NOVOS PARADIGMAS

R —

"se algo d& errado, procuro identificar | "devo aceitar a tesponsabilidade dos
a_gu_é_'g} como responsavel” Probile_rr)_qs 5 € resolvé-los”

"quantc mais subordinados eu tiver, | "eu perengo a um time; ganhamﬁgzu
mais importante eu serei” perdemos juntos e, se perdemos,

L L | ninguém é um vencedor” _
"0 amanha sera semelthante ao hoje; o | “ninguém sabe ¢ amanhi. o]
passado da companhia me diz tudo que | aprendizado constante & parte do meu
| preciso saber” trabaihe” o
o trabatho de uma pessoa deve ser | o trabatho de uma pessoa deve ser
organizado em uma tarefa Unica do | organizade ao redor de uma saida ou
processo : Objetivo, alravés da realizac8o de todas |
F ‘as tarefas do processo o
organize o trabatho em departamentos | tenha aqueles que usam a Saida do |
} especializados processo realizando o proprio processo

uma orgamzac;éo produz a informagac | @ organizagao que produz a informag3o
e outra a processa L também a processa :
integie  0s  resulfados de  unidades - tenha  processamentc  paralelc  de |
independentes atividades durante a sua realizagdo e
n&o apods a sua conclusio

Baseando-se no estudo de véarias empresas norte-americanas que adotaram a
reengenharia, Hammer & Champy (1993} identificaram algumas caracteristicas que
s3o freqlentemente encontradas nestas organizagbes: (a) vanos trabalhos {empregos)
s30 combinados em apenas um; {b) os trabalhadores tomam as decises; (¢) os
passos no processo s#o realizados na ordem natural, {d)} processos tém muttiplas
versbes; (e} o trabatho é realizado onde ele faz mais sentido; (f) verificacdes €
controles sdc reduzides. (g) reconciliacdo de informacles € minimizada: (h) um
gerente de caso ("case manager”) prové um Unico ponto de contato com o cliente; (i)
presenca de operagdes centralizadas e descentralizadas.

Quante as mudangas efetuadas pelas empresas que' embarcaram na
reengenharia, estes autores também observaram os seguintes pontos: (a) as unidades
de trabatho se alteram de departamentos funcionais para times/grupos de processo;
{b) o tipo de trabalho realizado pelas pessoas muda de tarefas simples para um

trabalho multidimensional, (¢} o papel da forga de trabatho evolui de um estado
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controfado para uma situagac autbnoma ("empowerment’), (d) também a preparac3o
pata o trabalho se allera de freinamento para educagdo®’; (e) as medidas de
desempenho e a forma de compensa¢do das - pesscas muda do foco na
atividadeftempo para a obtencdc de resultados, {f) os critérios de encarreiramento
também sofrem alteracbes, passando de promogses baseadas no desempenho para
promoc¢Ses baseadas nas habilidades; (g) 0 sistema de valores da organizag&o passa
de protetivo para o produtivo, (h) o pape! gerencial, visto antenormente como
supervisao. passa a ser de auwxliar. mentor. (i) as estruturas organizacionais deixam de
ser altamente hierarquizadas € passam a ser mais planas, {j) 0s execufivos assumem a

fungdo de ligeres, ac inves de controladores de indices de desempenho econdmico.
Como mencicnado anteriormente a reengenhana demanda que 8 empresa cpere sob

um novo conjunto de paradigmas organizacionais, humanos e tecnolégicos.

11.5.2 - AREENGENHARIA COMO UMA METODOLOGIA

Uma vez que as companhias tenham constatado que seus processos
empresariais precisam ser {fotalmente reprojetados, uma metodologia que as oriente
no desenvolvimento de nhovos processos se faz necessana principaimente devido a
importancia e complexidade das mudancas a serem implemertadas (Moms &
Brandon, 1983}

Baseando-se em alguns autores, entre eles Davenport & Short (1890), Walker
(1982), Moms & Branden (1993). Hammer & Champy (1883), a reengenharia é

apresentada nesta dissertagao como uma abordagem consfituida de cinco fases: (1)

31Do termo em ingiés education. que possui uma conotacio um pouco diferente do porfugus. Neste
gem, os autores afimam gque nas companhias gque aplicaram reengenharia, a énfase mudou do
treinamento, que & o ensmamente de come o5 trabathadores devemn reafzar determinada tarefa ou
frabalho, para a educaGao, que esti mais associada a0 hivel de snsino das pecsoas ¢ 4 capacidade deas
em emender 0 porqué das COISas, NUMa Maiol ntrospeccao do trabatho.
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desenvolvimento da visdo do negécio e dos objetivos dos processos, (2) identificagao
dos processos que serdo reprojetados; (3) entendimento e avaliagdc do processo
atual; (4) identificagdo dos alavancadores de melhorias do processo e (5) projefo e

construcio de protétipos do novo processo. Estas fases s3o detalhadas a seguir.

Fase 1. desenvolvimento da visdo de neqdcio € dos objetivos dos processos

Num passado fecente, a melhoria dos processos empresariais estava fimitada a
racionalizacio destes processos. Tal racionalizagdo envolvia a eliminacdo de gargalos
e ineficiéncias, ndo envolvendo qualquer visao de negécio. |

Davenport & Short (1820) sugerem que esta racionalizagdo, além de ser
insuficiente como um objetivo de reprojeto (reengenharia), pode levar a2 um processo
altamente fragmentado e possivelmente menos eficiente. Portarto, para o reprojeto
radical dos processos € necessario haver uma visdo do negécio da companhia e dos
objefivos (dos processos) a serem atingidos.

Estes autores relatam que os exemplos mais bemn sucedidos de reengenharia
ocorreram em companhias onde a alta adminisiragdo desenvolveu uma visio
estratégica ampla, na qual a reengenharia de processos se inseriu.

Esta visdo estratégica, por sua vez, implica em objetivos especificos. Stow
(1893} afirma que o "estabelecimerto dos objetivos dos projetos .de reengenhana € a
atividade mais vital que se pode fazer". A definicac dos objetivos db projeto de
reengenharia, fomece, segundo, este autor, "um caminho a ser seguido”.

Os objetivos®? mais freqlentes sdo: reducdo de custo, reduglo de ciclos

operacionais (tempo), methona de qualidade/produtividade, etc. Walker (1992} afima

32Embora deva haver um objetivo principal, Davenport & Short (1890) reportam que algumas firmas 16m
obtido miRtiplos objetivos. A American Express, através da reengenharia do seu processo de autorizacio
de crédiio, reduziu as despesas anuais em USS 7 mihdes, reduziu o tempo de cada autorizacio em 25%
¢ também reduzius as negaches de créditc ndevidas em 30%.
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que tais objefivos devam ser estabelecidos de forma ambiciosa, com indicadores
attamente desejaveis mais freglentemente impossiveis de serem alcancados com os
sistemas e processos atuajs.

Para o estabeiecimento destes objetivos € geralmente necessaria uma avaliagac
da infra-estrutura intema da empresa, assim como do mercado extemno e da

concorréncia.

Davenport & Short (1880) sugerem duas abordagens para a escolha dos
Processos a serem reprojetados.

(a) abordagem exaustiva, que consiste, iniciaimente, na identificacio de todos 0s
processos de uma organizagao €, posteriormente, na priorizagac destes processos por
ordem de urgéncia de reengenharia,

{b) abordagem de alto impacto, que identifica apenas ©s processos mais
importantes ou aqueles em conflito com a visdo do negbeio e objetivos estabelecidos.

Estes autores afirmam que esta uditima abordagem tem sido suficiente: a
abordagem exausfiva, embora mais completa, consome muitc mais tempo da |
organizagso. A maiofia das empresas possui aigum sentimento sobre quais processos
s30 mais criticos ao seu sucesso ou 0s mais problematicos.

Hammer & Champy (1993) tambem reportam ftrés crténos que s3o0
frequentemente utiizados pelas empresas para a Selecao de candidatos a
reengenharia. O primeiro criténo é disfungdo. quais processos estdo com 0s maiores

problemas ? O segundo € importancia: quais processos t€m o maior impacto sobre 08
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chentes 7 O terceiro € pratficalidade?’. quais processos $ao, no momento, mais
suscetiveis ao reprojeto radical de forma satisfatoria ?

independentemente da abordagem escolhida, € util que sejam definidos o escope
do processo, suas interfaces e unidades organizacionais envolvidas (em particular. a
unidade cliente}.

Entretanto, Parker (1993) aponta que é problematica a identificacéo do processo
como um todo. Ele afirma que 0s processos possuem uma parte superficial visivel e
uma parte inferna oculta, usuaimente causada por uma interface com oufra parte da
ofganizagao. Esta parte interna oculta ¢ tipicamente indefinida e néc controlada.

Os proéessos selecionados para reengenharia devem possuir proprietarios.
pessoas que possuem nivel hierarquice suficientemente altc para compromissar
mudangas. Hammer (1983) afirma que 0S proprietarios do processo $ac as pessoas
com posigBes gerenciais chaves para © futuro a longo prazo da companhia Ele
complementa que estes proprietarios nao devem ser escolhidos apenas ¢com © objelivo
de iderar um esfor¢o de reengenharia.

Entretanto, 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 sdo as
pessoas que desenvolvem 0 NOVo processo e concretizam a reengenharia.

Hammer & Champy (1893) sugerem gue este time seja pequeno, entre cinco €
dez pessoas, composto tantc de pessoas gue conhecem o processo atual como
aquelas que pouco (ou nenhum) conhecimento possuem sobre o processc sendo

reprojetado.

B Traduchio do termo em ingiés feasibilty, que significa a condicao de ser factivel.
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Fase 3. entendimento e avaliagao do processo atual

Davenport & Short (1980) afimam haver duas. razles basicas para o
entendimento e avaliacdo do processo atual anles de reprojeta-o:

(a) oS problemas sao compreendidos, de forma a ndo se repetirem no hovo
processo,

(b) medicSes precisas do desempenho atual do processo nas varidveis
especificas estabeiecidas para melhona (via reengenharia} fornecem uma base de
comparagao para desempenhos futuros.

Hammer & Champy (1893} complemeniam que além das razles basicas
mencionadas acima, o time de reengenhana (definido na fase anterior) necessita.
também, conhecer "as questbes criticas que govemam o desempenho dos processos”,

Uma vez que a meta da reengenharia ngo é melhorar 0 processo existente (e sim
projetar um novo processo), ndo se faz necessana a analise e documentagdo do
processo atual em grandes detalhies. Ao contrario, estes Glimos autores afirmam que o
time de reengenharia necessita de uma visao de alto nivel, suficiente para o time ter
conhecimento necessario (e a intuigdc) para criar um processo totaimente novo e
superiot.

HMammer & Champy ressaltam a importancia dc “entendimento” e ndo
~analise” do processo atual. A anglise tradicional considera, como ponto de partida, as
enfradas € safdas do processc como fixas €, a partr deste pontc, faz uma
yrospecgdo nas suas atividades infemas. Ja o entendimento do processo nada
assume como fixo. Um time de reengenharia, ao entender.um processo, nac acelta as
suas saidas como dadas (fixas) Faz parte do entendimento de um processe a
compreensao do que os seus ciientes fazem com estas saldas.

Eles complementam que o entendimentc de um processo significa, também, a

consideracio das metas e probiemas implicitos dos ciientes, e nao apenas a mecanica
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que une os clientes e 0 processo. Para estes autores, "o time de reengenharia tem de
enfender mais sobre os clienies do que sobre eles préprios”.

Estando o time de reengenharia a par das necessidades (expiicitas e implicitas)
dos clientes do processo, o proximo passo € o0 conhecimento do processo atua!. Este
conhecimentc deve contemplar 0 que o processo realiza (ou € suposto realizar..) e as
causas para estas realiza¢bes (e ndo a maneira COmMO © processo atual realiza suas

atividades).

Fase 4 identificagac dos alavancadores de melhorias do processo

As abordagens tragicionais de planejamentc de um processs empresarial nao
fazem quaisquer referéncias a femamentas especificas ou elementos alavancadores
de mudancas, até que os processos tenham side projetados.

Varios autores, entre eles Davenport (1983) e Hammer & Champy (1983)
afirmam que, na reengenhana, determinados elementos necessitam ser considerados
quando do desenvolvimento do novo processo. © conhecimento do potencial de
melhoria oferecido pela tecnologia de informagao, por novas estruturas organizacionais
e pelos recursos humanos, aqui Jenominados como eiememtos alavancadores de
methorias, pode (e deve...) influenciar no projeto do NovVo processo.

Parker (1983} argumenta que como a reengenharia wvis2 reprojeto radical, os
processcs, as pessoas e a tecnologia devem ser tratados como um todo, caso
contrario, apenas meihonas (mudangas) incrementais serdo akcangadas.

Varios destes alavancadores de melhoria foram apresentados no iftem anterior
(H5.1), sob a forma de novos paradigmas. Estes paradigmas estdo inimamerte
associados aos principios da reengenharia, apresentados abaixo (Hammer, 1883 e
Hammer & Champy, 1893).

s organizar-se de forma voltada para resultados/salidas, e ndo para tarefas;
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«ter as pessoas que usam a safda do processo realizando o mesmo;

« direcionar o processamento de informacac para o préprio local onde a
informagdo € gerada,

» tratar recursos dispersos geograficamente como se eles estivessem
cenfralizados;

s unir atividades em paralelo ao invés de integrar os seus resuftados,

« coincar os pontos de decisao onde o trabalho é realizado;

« capturar as informag¢des uma gnica vez - na fonte.

£ a utiizacBo destes principios e paradigmas, no contexic do projeto e operacac

do processo, que proporciona melhorias extraordinarias no desempenho dos processos

empresariais.

Face 5 projeto e construcdo de protétipos do novo processo

Davenport & Short (1990) e Hammer & Champy (1993) sugerem que ©
desenvolvimento «0 novo processo seja realizado afravés de reunifes de
brainstorming entre os integrantes do fime de reengenharia, sendo considerados tamnto
as informagdes do processo atual como os objetivos a serem aicangados peio novo
processo.

Estes Gltimos autores também reportam trés técnicas basicas que tém ajudado
os times de reengenharia na tarefa de projetar novos processos:

(a) aplicacdc ousada de um oOu mais principios da reengenharia, acima
apresentados,

(b) destruigdo de velhos pressupostos,

(c) busca de oportunidades através da aplicagao criativa da tecnologia.
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Uma vez projetado ¢ novo processo, este deve ser visto ainda como um
protohipo, pois havera sucessivas intera¢bes com os demais agentes do processo e
mudangas certamente ocorrerdo no projeto inicial.

Davenport & Short (1890) mencionam a tecnologia de informagao {por exemplo.
as ferramentas CASE), o entendimento de critérios gerais de projeto (como o
atingimento dos objefivos propostos, simplicidade dos processos desenvolvidos.
presenca (ouU auséncia) de buffers, grau de confrole necessario, etc ) e a criaglo de
protétipos organizacionais (como projetos pilotos, simulagac. realizagao 0o processo
em escala reduzida, etc.} como elementos importantes na ¢na¢ao do projeto e de seu
protéofipo. |

Tendo-se realizado os ajustes necessarios ac nove processe € havendo a
concordancia do proprietario do processo e dos demais agentes diretamente
envoividos no mMesmo, ¢ hovo processo deve ser totalmente implementadc, j& sob

condi¢bes reais de Operagac.

A meihoria de processos afraves da reengenhana vém ganhando adeptos a cada
dia e €, freqUentemente, referida como o substituto do TQM Uma comparagao entre

TQM e reengenharia*? é discutida com maiores detalhes no proximo capftulo.

340 termo reengenharia, devido @ Sua crescente aceitagio no mundo empresarial, 18m sido usado
indevidamente. Algumas empiesas tém denominado de reengenharia 05 seus esforcos de projetar hovos
sistemas computacionals ou, sinda, as reestruturagbes organizacionals. Também o {ermo t8m sido
aplicade a pequenas mudancas procedimentais, sem quakyuer impacio nos PIOCESSOs empresarials,
Thomas Davenport, numa reportagem para a3 revista “The Economist”, de 01/maio/03. manifesta a sus
preocupagdo, dizendo gue teme que o lermo Cefxe de identificar uma abordagem gerencial e se torhe um
ciché.
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CAPITULO il - TQM OU REENGENHARIA ?

A reengenharia € freglentemente associada a uma nova manifestagdo do TQM.
Mas, de acordo com as definices apresentadas na infrodugdo deste trabalho
(Capitulo 1), estas duas abordagens ndc sao idénticas, embora possuam varias
caracteristicas em comum. Deste modo, este capltulo aprofunda as caracteristicas
gerais do TQM e da reengenharia, assim como as similaridades e diferengas entre

elas.

Hi.1 - DIFERENCAS E SIMILARIDADES: TQM x REENGENHARIA

Segundo Deming (1990), a qualidade € melhorada aperfeigoando-se
continuamente 0s processos de uma companhia. A jmpertancia doS processos,
originaria do TQM, é também reconhecida pela reengenharia. Ambas metodologias
estdo baseadas no pressuposto que ©s processos, tarmo empresarials como
manufatureiros (fabris), s&0 a chave para um desempenho kivre de defeitos e erros.
Como Deming posfula, "melhorando-se a qualidade dos processos, mefhora-se a
qualidade do resultado, reduzindo cusfos € aumentando a produtividade”.

Ambas abordagens também possuem um amplc escopo’ organizacional,
estabelecem objetivos de melhoria baseados em metas dos negdcios da organizagac
e focalizam na satisfagdo do cliente como elemento central dos aperfeiccamentos dos

processos.

1Embora freqlenternente o TOM esteja associado 3 LMA empresa como um todo & a reengenharia a Lm
delermnado processo, esta (ima abordagem também pode ser apiicada de Jorma integral acs negdcios
de uma empresa. No Brasil, exsmpios onde todos os hegécios foram repensados £30 oferecidos pelo
Banco de Bosion e pela seguradora Sarda Cruz. Para maiores detathes, ver Netz (1983).
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Elas também requerem mudangas culturais da & zanizagao para serem efetivas.
Além disso, ambas incorporam elementos do Desemwuvimento Organiza:oional, tais
como delegagao de poder aos funcionarios, grupos axinomos de trabaihc, eic.

Outras caracteristicas em comum s8¢0 a necesscade de uma grance disciplina
pol parte de todos da empresa, disposica3o para mucangas, investimente substancial
em tempo antes da obten¢do de resultados significatvos e atenglo a m=digles de
variaveis dos processos.

Também o TQM identifica 4reas potenciais pa-a a reengenharia, havendo uma
hgagdo entre estas metodologias. Como afirma Waxe" (1882) "as oportunidades de
meilhoria identificadas durante a simplificacao dos processos (através de técnicas de
TQM) fornecem metas e especificagbes para projetcs Se reengenharia™.

Mas, de acordo com Hammer & Champy (1983}, 0 TQM e a reengenharia
diferem nos fundamentos bésicos. Para eles, os programas de qualidade visam
melhorias incrementais e continuas no desempenho dos processos exstentes na
organizagdo“. Estas melhorias ocorrem sem haver um maior guestionamento sobre os
pressupostos presentes nos processos ou nas empresas. O TQM visa, segundo estes
autores, “fazer o que se faz hoje, apenas de uma forma melhor”. Davenport (1993}

complementa afirmando que as melhorias de processo baseadas no TQM visam a
“realizacio do mesmo processo apenas de uma maneira ligeiramente mais efetiva ou

eficiente”.

2Desenvolvimento Organizacional € o nome dado 3 uma coletanea de métodos embasados na engenharia
industrial. maemmoemm&mmomeﬂmmommi
Desanvolvimento ofganizacional possul vérias abordagens. sendo que uma das mais respeitadas ¢
apresentada no bvio Organization Development end Change, de Edgar Fuse, St. Paul: West Pubkishing

1975.
%ste autor reporta que na empresa Rank Xerox da Inglaterra, o processo de faturamento teve o seu ciclo
iredmdoaSO%doudommalatravésdaap&a&odastecrmsdeTQM Duranle este
estudo, ImommrdadawmmdemqumhwsseomdomdowwessoaS%dovabf

inicial, através de esforgos de reengenhana.
40< japoneses chamam esta metodologia de mudancas inCrementais continuas de kazen.
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Morris & Brandon (1993) complementam a distingdo apresentada acima,
pbservando que 05 pressupostos basicos do neghLio nao sao geralmente substituidos
pela implementagdo do TQM, uma vezr que esie € um método de methorar ¢
desempenho dos processos através de uma série de acdes incrementais dirigidas.
Eles afirmam: "com o TQM, estes pressupostos basicos sao normatmente reforgados”.

Como afirma Davenport (1993}, a principal diferenca entre a inovagao e 0 TQM
estd no fato deste Oltimo rejeitar 0 uso de deferminadas ferramentas® - entre elas, a
tecnologia de informag¢ao - durante as atividades de aprimoramento dos processos.
Harrington (1988), que € um dos fortes proponentes das técnicas de melhoria de
processos baseadas no TQAM, afirma, enfaticamente. que a tecnologia de informacgao
fque eie chama de automagac) deve ser considerade somente apés um esforgo de
melhoria do processc em questao Tomando-se emprestado suas proprias palavras
" para obter os melhores resuitados, simplifigue; € entac automatize”.

J& a reengenharia aimeja grandes melhonas no desempenho dos processos
empresariais, que provaveimente nao seriam atingidas através do aperfeigoamento
dos processos vigentes na maioria das empresas Para a obteng@o destas melhorias
dramaticas. deve-se descartar 0s processos atuais e projetar novos processos gque
pouco (ou nada} tém em comum com as estruturas comentes. Hammer e Champy
(1993) complementam: "a reengenharia € recomecar com uma folha limpa de papel. E
rejeitar a sabedoria convencional e os pressupostos recebidos do passado”. Em outras
palavras, uma das principais diferencas ertre 0 TQM e a reengenharia reside no fato
que esta titima € um novo comego, de uma outra maneira, enquanto que o TQM visa
a8 methoria continua sob a Olica existente na organizagao.

Existem outras importantes diferencas entre estas duas abordagens para o

aperfeicoamento dos processos. Entre elas, destacam-se: (a) freqléncia de

Shavenport denomina estas feramentas de “alavancadores de mudancas”. Basicamenie, a principal
ferramenita € a tecnologia de informacac, acompanhada de falores ofganizacionars e humanos.
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mudangas/melhonas, (b} tempo necessano para a realizagdo de melhorias, (c) nivel de
participa¢do dos funcionanos. (d) escopo de melhorias, (e) risco e (f} alavancadores
das melhorias. Baseando-se em Davenport (1893}, em Walker (1982) e em Imai
(1890), estas caracteristicas sdo discutidas a seguir:

(a) fregiéncia de mudangas: as técnicas e melhonas baseadas no TQM postulam
methorias continuas € constantes, referenciadas como um processe de
aperfeicoamento. Por sua vez, a reengenharia € um evento discreto, realizado através
de projetos, com inlcios e fins determinados®;

(b} tempo necessério a realizagao de melhorias” um estudo de processos através
das técnicas de qualidade total produz resuftados, embora certamente incrementais,
em questdo de poucos meses’, J& a reengenharia, por realizar grandes mudangas
organizacionais, requer, geralmente, um tempo superior (vanos meses ou mesmo
anos...)

{c) nivel de participagdo dos funciondrios: a qualidade total tem o envoivimento
dos funcionarios, desde os niveis inferiores até o nivel executivo, como um dos seus
fundamentos basicos. Ela baseia-se no pressuposto que todos os funcionarios, a partir
da base da hierarquia organizacional, estdo dispostos a recomendar melhorias no
trabalho que realizam. For sua vez, a reengenhana requer uma ofientagcdo mais
abrangente, engiobando varias dreas da organizacao € niveis de mudancas esfruturais
mais significativos. Por estas razbes, ela requer uma orientagdo estratégica, originaria

da afta direcdo;

SHa algumas empresas que repoitam estar realzando um nimero muito grande de “reengenharias”
simutaneamente. Por exempio, 38 empresa hore-americana de astomoévess Chrysler afima conduzir 150
estudos de reengenharia simultaneamenie. Provaveimente, trata-se de um problema de classificacdo ou
at¢ mesme semintico, quando de ientificac3o destes esforgos de aperfeicoasmentos. Para makxes
detalhes, ver “Take a Ciean Sheet of Paper”, The Economist, May 1st, 1993, pp 71-72.
7Muitasemptesasrepo;tam que os frulos de um programz de Quahdade tolal comecam a ser cohides
somente apos UM ou dois anos de implementacio, principalmente devide ds fortes mudangas culturais
requeridas pelo TQM.
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(d) escopo de melhorias. @ melhoria continua de processos, como enfatizada
pelo TQM, € tipicamente aplicada @ processos poucc abrangentes, geralmente
_ confinados a um numero limitado de departamentos ou fungbes. J& a reengenharia
visa melhorias sob 0 ponto de vista integral do processo, ou seja, cruzando varias
fronteiras organizacionais;

(e) risco: a implementacdo de melhorias continuas, embora requeira mudangas
organizacionais e culturais, ndo implica necessariamente na adogdo de novas
estruturas, ou seja, a3 melhoria continua é factivel sem a realizagdo de grandes
mudangas estrufurais. Ja a inovagao de processos requer mudangas significativas no
fluxo de frabalho, cultura da empresa, controies, poder organizacional, habilidades,
hierarquia crganizacional e praticas gerenciais. Devido a estas grandes mudangas, 0
risco de uma reengenharia ser bem sucedida € maior?;

(f) alavancadores de methorias. as principais ferramentas da mefhoria continua
tém ermbasamento estatistico, tais como as cartas de confrole de processo, Para a
realizagdo da reengenhara, como mencionado anteriormente, a tecnoiogia de
informaclo assume o papel de ferramenta cenfral que possibilita grandes melhorias

(@ssim como recursos humanos e novas estruuras organizacionais).

if1.2 - DEMING E A REENGENHARIA

Baseando-se em Moms & Brandon (1983), os principios de Deming (1890) - que
¢ freqlientemente associado como o pai do TQM - sdo discubdos abaixo sob o prisma

dos conceitos e fundamentos da reengenharia:

8Brocka & Brocka (1992) afirmam que a implementacdc efetiva do TQM é exiremamente dificil de ser
akcancada Estes autores reportam que para cada mplementacio de TQM bem sucedida, existemn peio
menos 20 tentativas frustradas. Deve-se notar que esles comentdrios se aplicam a um programa global de
TOM e ndo especificamente as técnicas de Mmethorias de processoes baseadas nesta metodologia.
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1. Criar constancia de proposito para a mefhona dos produtos e servi¢os. A
methoria requer mudangas, as quais devem estar orientadas por uma estratégia a
iongo prazo. Em outros termos, a organizagao deve estar compromissada com
constantes mudangas,

2. A geréncia deve assumir & lideranga ao promover as mudangas. A geréncia
assume, como no TQM, um papel ativo na reengenharia. C suporte da alta
administracdo é necessario, tanto para estabelecer um compromisso com as
mudancas como para fomecer uma orientagdo estratégica aos esforgos de
reengenharia;

3. Cessar a dependéncia da inspeqad em massa para atingir qualidade. Como
observado por Deming (1990} e Crosby (1991). a8 qualidade nao pode ser aicancada
através de verificagdes nos estagios finais de um processc. Eia deve estar incorporada
no produto ou servigd como um resultado do trabalho realizado nos processos. Esfe
principio estéd perfeitamente alinhado a reengenhana, que foca no projeto de um
processo com controles que garantam a qualidade de suas saldas,

4. Ter um tnico fornecedor para cada item, de maneira a criar relacionamentos
duradouros com eles. A reengenhana oferece um otima oporfunidade para reduzir o
nimero de formecedores, uma vez que, freqlentemente, estes podem e devem ser
incluidos nos processos em andlise®. Entretanto, isto requer uma maior aproximacao
com os fornecedores € umn conhecimente mais detalhado de suas operagdes;

5. Melhorar sempre e constantemente ¢ sistema de produgao e servico. Este
principic permite que @ melhona dos processos seja aicangada através de esforgos
incrementais continues, grandes mudangas realizadas de maneira discreta no tempo

ou a2 combinaclo de ambos. Mesmo uma reengenhana tem os seus efeitos positivos

9Short & Venkatraman (1902) observam que 0s esforgos de reengenharia de cade de NegoCios,
Inciuindo suas refaches externas com diferentes mercados, parceiros comerciais, clentes e fomecedores,
¢ de importancia estratégica superior que @ reengenharia onentada acs processos iNtemos da empresa.
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limitados no tempo, 0 que faz com que Novos estudos sejam empreendidos dentro de
determinados intervalos de tempo,

6. Instituir o treinamento no trabaiho. Como mencionado anteriormente, a
inovagao de processos pode afterar a natureza do frabaiho realizado pelas pessoas,
fazendo com que elas sejam retreinadas nas hovas atividades. Um aspecto importante
duranmte a realizac8o da reengenharia € 0 envolvimento das pessoas afetadas no
estudo do novo processo. Através deste envolvimento, elas podem contribuir para 2
concepgdo do nOvo processo, assim COMo estarem mais preparadas para as
mudancas na realizagao de seus trabathos,

7. Instituir 2 lideranga. No contexto do TQM e da reengenharia, o pape! gerencial
assume uma nova dimensac: os gerentes deixam de ser controladores e passam a ser
os ilderes que auxiliam as pesscas a realizarem um melhor trabalho. Para tal, é
imperativo que estes lideres entendam OS Processos em gque as pessoas estdo
envolvidas. A reengenharia, através go mapeamento das atvidades dos processos,
fornece um bom suporte ao entendimento gerencial dos proprios processos bem como
de suas interfaces. Desta forma, os gerentes podem avahkar melhor as igéias de
melhorias e as altemnativas de implemerntacac de mudancas propostas pelos seus
funcionarios;

8. Eliminar 0 medo, de forma que todos possam trabalhar eficazmente. Quando
da ado¢ho de um esforgo de reengenharia, O suporte gerencial é essencial pafa
garantir gue nac seja criado um ambiente onde as pessoas tenham medo de
apresentar suas idéias e tentar novos enfoques. Outro aspecto importarte e necessano
para O sucesso de uma reengenharia de processos € o estabelecimento de uma

relaglo de confianga entre os chefes € os subordinados, de forma ta assegurar que,
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em virtude das mudangas a serem implementadas pela reengenharia. a2 maioria das
pessoas (ou mesmo a tofalidade) continuara empregada’’,

8. Eliminar as barreiras entre departamentos. Como observado anteriormente, de
uma maneira geral, 0s processos empresarnais cruzam varios departamentos, uma veZ
gue o fluxo de atividades & tipicamente horizontal, enguanto as organizagSes
tradicionais si0 verticais Através do envolvimento de membros de diferentes
departamentos na reengenharia do processc empresarial em estudo e de sua prépria
natureza horizontal, as fronteiras organizacionais deixam de ser barreiras ao
aperfeigoamento do desempenho dos processos,

10. Eliminar sfogans, exortagbes € objetivos para a forga de trabaiho. Os
objetivos de melhorias no nivel de defeifos e na produtividade devem estar voltados
para os processos (sistema) € nfo para 0s funcionarios. Através da reengenharia, tais
objetivos podem ser incorporados ao projeto do novo processo, de forma a adeguéa-o
2 um novo padrac de desempenho;

11a. Eliminar as cotas numéricas para a forga de trabalho. Um estudo de
reengenharia esta, geralmente, orientado para a mejhoria de gualidade dos produtos e
servicos. Um processo onde ¢ volume de producao tem priondade sobre a qualidade
t&m pouco, ou tatvez nenhum, beneficio para a empresa’’

11b. Eliminar o gerenciamento por objetivos. substitur por lideranga. Em se
tratandc do frabalho de “"colarinho branco”, o gerenciamentc por objetivos nio €

incompativel com a reengenharia, mas tanto 0 TQM quartto a reengenharia produzem

10Numa recente matéria publicads Inicialmenie pelo jomal nore-ameficano “Wall Street Joumal® e
veiculada em segukia pek jormnal paulista "Gazeta Mercanti™ na edicao de 17/margo/83, hd afirmacbes que
o grande aumento de produtividade gerado pela reengenharia pode provocar um lohgo periodo de perda de
empregos. Por outro lado, neste mesmo artigo @ reengenharia é vista como uma metodologia capaz de
rrazer. em UiM3 instincia, um crescimento econdmico mais acelerado, uma maior competitvidade
imemacional, salanos reals mais allos em médis pars a forga de trabatho e methores padrdes de vida
ViMormis e Brandon (1993} observam gue a producso de allo volume de delerminado produto ou servico
com ahtas taxas de defeflos/ermos & cara e ndo é recompensadora para a empresa. Eles complementam. "a
reengenharia deve estar concantrada num conjunto balanceado de objetivos de producdc que enfatizam a
alta qualidade e consideram o volume como uma questdo secundéria™
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melhores resutados quando o relacionamento funcionario-gerente é mais ampio e
aberto. O objetivo de desempenho das pesscas deve ser a melhoria e nic ©
atingimento de determinadas metas (as vezes arbitrarias.. ),

12. Remover as bareiras ao oigulho da execucdo. Como a reengenhana
necessita da participagao de varias pessoas num determinade esforgo de melhoria, ela
tem a capacidade de promover o orgulho e o senso de bem-estar de seus membros,
uma vez que estes estardo colaborando para a meihoria de processos importantes
para a organizacdc. Este falo desperfa as necessidades humanas naturais de
pertencer a um grupo e se sentir imporlante;

13. Instituir um vigoroso programa de educagac e auto-aprimoramento. Quando
um processo € revisto sob os nevos paradigmas usagos pela reengenharia, € provave!
que haja redefinigbes no trabalho das pessoas, assim como ¢ grau de educacdo
necessario & sua realizacdo. A educacac e o aulo-apnmoramento preparam as
pessoas para assumirem um novo tipo de trabalho, mais pluralista (generalista) e
intelectual, como demandado pelo nove ambiente sécio-econbmico,

14. Agir no sentido de concretizar & transformacaoc. Um projeto de reengenharia
bem sucedido é a base para o envolvimento de outros membros da organizaglo em
iniciativas similares. De forma gradual e crescente, a empresa passa a operar sob um

paradigma de constantes mudangas.

.3 - JUNTANDO O MELHOR DOS DOIS MUNDOS...

A reengenharia é freqientemente referenciada como uma metodologia substituta

do TQM'? | proporcionande methores resultados a empresa que 0s prograras de

12a1raves da pesqrise bibkografica realizada por este sutor, & possivel gfrmar que 3 reengenhana estd
para 0s anhos B0 assim comoe ¢ TOM estava para os anos 80. Esta afimacao estd bassada no fa1o de que
varias empresas que adotaram o TOM no inicio dos anos B0, estdo, agora, embarcando ne reengenharia.
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quaiidade total Os varios estudos de caso de reengenharia encontrados na literatura
reportam  melhonas substanciais no desempenho organizacional, normalmente
bastante superiores aos obtidos por melhorias continuas ™.

Por outro lado, os defensores dos programas de qualidade total véem a
reengenharia como um modisme*4, algo que serve para dissimular a rigorosa disciplina
necessdria para uma methoria de processos a longo prazo Estas pessoas nao
aceitam a reengenharia como uma forma valida de mudanga operacional.

Num ambiente extremamente compeliive, o aperfeigcamento organizaciona!
atiavés do TQM pode nac ser suficiente para a empresa Neste caso, a necessidade
da reengenharia (inovacdc) se faz presenfe. Mesmo apds a realizacdo de
reengenharias nos processos chaves de um ofganizagdc onde significativos resuitados
foram obtidos, ha a necessidade de melhorias continuas; caso contranc, ocome, na
pratica, a degrada¢fio nc desempenho desles processos (imai, 1880).

Por que ndo integrar'® a reengenharia e o TQM para obter as vantagens de
ambos 7 Davenport (1993) afirma que todas as atividades de mefhoria devem ser
realizadas sob o comntexto de um 0Onico programa de qualidade, deixando claro 2
natureza da mudancga sendc realizada ou pretendide para um dado processo num
certo perfodc de tempo. A experiéncia profissional do autor desta dissertago,
adquinda na IBM Brasil, também sustenta esta posigao.

A imtegracho destas metodologias evita confusbes - tapfo dos funcionarios

afetados pelas mudangas como por agueles que as realizam - sobre os programas de

13Este fato & relatado por Thomas Davenport num recente artigo denominado "Open Letter to Quality
Professionals”, Planning Review, V21, N3, May/June 1883, p. 7.

t4yma breve reflexio sobre 0s “modismos™ Na drea de administragdo de empresas € fomecida por
Marcelo A. A Lima num artigo enttutado "Empresas devem fer cukdado com importagio de modismos”,
publicado no jomnal Didrio do Comércio e industria em 25/agosto’92 Neste artigo, este autor propde ©
sinefgismo entie 6 ensino, a PasguIsa & a consuliofia para o desenvolvimentio de praticas gerencias que
sgi‘arn reaimente adegquadas ac ambiente brasileiro.

194 reengenharia e 0 TOM s50 comumente visios como metodologias exclusivas (as empresas devem
escofher uma Unica abordagem). A revista Exame, na edicao de 04'agosto/03, p. 57, apreserta um quadro
comparativo entie estas metodologias, denominade "Duelc de TRas™, o qual denota uma posicio de
confronto entre as duas abordagens.
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mudan¢as e melhorias vigentes na empresa ou organizagdo. Sem esta inlegragso e
coordenagao, esforgos podem estar sendo dispendidos em melhonas incrementais de
processos que setao compietamente obsoletados/eliminados por um estudo de
reengenharia mais abrangente.

Comeo visto ne inicio deste capitulo, as diferengas entre estas abordagens s&o
maiores que as similaridades entre elas. Este fato dificuita a integracdo destas
abordagens num tnico pregrama de melhona. Entretanto, s@c encontradas na
literatura quatro técnicas que facilitam esta integragdo: {a} mudangas sequenciais: (b)
criacdo de um portfelio de processos; (¢) limitagcac no escopo do projeto de trabalho e
(d) realizagdc de melhonas continuas através de inovaﬁao. Baseando-se em Imai
(1980) e. principaimente, num recente artigo de Davenpori™ estfas técnicas s&0
detalhadas abaixo:

(3) mudangas sequenciais. Segundo Imai (1890), ap6s a inovagdo de um
processo, onde grandes melhorias sdo oblidas, ocorre, ao fongo do tempo, uma
degradagdo no seu desempenho, desde que melhonas continuas incrementais nio
sejam realizadas neste processo. Davenport complementa que para a obtengac de
methores resultados, a empresa deve aplicar a reengenhana seguida de melhorias
continuas (kaizen), aftermandc, no tempo, estas abordagens (para um processo
especificc). Enbtretanto, um ciclo complieto de reengenharia-kaizen para um
determinado processo € geralmente iongo, podendo levar varios anocs, dificultando a
aplica¢do desta técnica,

(b) criagdo de um portiolic de processos: esta técnica envolve 0 mapeamento de
todos os processos da organizacdc € a classificagdo destes nos tipos de mudangas
necessarias (por exemplo, mudancas rapidas, incrementais. de espectro restrito,

podem ser necessarias a um determinado processo, enquanto que oulro necessita de

16Davenport, Thomas, “Need Radical Innovation and Continuous Improvement 7 Infegrate Process
Reengineering and TQM", Planning Review, V21, N3, May/June 1983, pp. 6-12.
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uma mudanga radical e de grandes meihorias). Um aspecto importante desta técnica
estd no estabelecimento de critérios para a classificagdo dos processos nas diferentes
categorias de mudangas (melhorias) possiveis. Esta técnica de integra¢o do TQM e
reengenharia é a mais comumente encontrada nas empresas que adotaram tal
sistematica de melhoria,

(c) limitagdo no escopo do projeto de trabalho: um dos problemas da
reengenhana esta no grau de envolvimento e participa¢do des funcionanos, uma vez
que esta abordagem é freglentemente dirgida do topo ds piramide hierarquica em
direcdo a base. Isto faz com que poucos funcionarios estejam envolvidos no estudo em
questado, dificultando a impleme-ntacéo de mudangas prepostas™’.  Uma possivel
maneira de se eliminar este problema é deixar o projeto do protesso, a nivel macro, a
cargo de uma equipe especializada. O préximo passo consiste em deixar as pessoas
que reaimente realfizam o trabalho (no processo) decidir sobre 0s aspectos detathados
de suas atividades. Davenport ressafta que esta técnica é ainda pouco explorada,
demandandc maiores esfudos’?,

(d) realizacdo de meithorias continuas através da inovag3o. em virtude da
reengenharia demandar maiores recursos, tempo e investimertos que a mefhona
continua, algumas empresas preferem combinar as melhonas a curto praze com a
inovacac a longo prazo, denfro de uma mesma iniciafiva de aperfeiccamento de
processos. £ freqlentemente aceito pelas empresas e pela academia que 2 descrigio
e medicio de um processo atual sbo Uteis ao projefo de um novo processo, assim
comoO permitemn realizar melhorias a curtc prazc. Por sua vez, estas mudangas a curto
prazo podem ser faciimente implementadas ou podem direcionar um projetc de

reengenharia mais a iongo prazo.

17esta afimagio esté baseada na crenga de que € muito mais facil implementar mudancas de processos.
obtendo o compromisso e aprovacio das pessoas quando estas mesmas pessoas ajudaram a melhora-o,
contAbuindo com suas 1déias, sugestdes, dificuldades, elc.

18Entretanto a companhia adrea American Airlines esta uliizando esta técnica para o projeto de aiguns de
seus processos-chave. ‘
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Deve-se ressaltar que mais importante do que a técnica escolhida pela empresa

para realizar a integragac entre 0 TQM e a reengenharia € o falo da empresa realizar

mudangas efefivas, de modo a confribuir para o sucesso econdmico da organizagso.

H.4 - O QUE HA ALEM DA REENGENHARIA ?

Qs estudos de reengenhana tém fornecido significativos resuttados, alcangando
melhorias de ordens de grandeza no desempenho dos processos empresariais.
Quando .estes estudos estao relacionados ao desenvolvimento de uma infra-estrutura
integrada a uma visao de neqQocios a oNYGo prazo, tats estucos podem disparal um
processo mats abrangente de fransformagao nos negocios da empresa, que vai além
da exceléncia operacional buscada pela reengenharia.

Davidson (1893), baseando-se no estudo de cinglenta empresas norte-
amencanas'® envolvidas em atividades de mudangas, propSe um modelo de
transformacdo composto de trés fases. Na fase 1, ha a é&nfase na exceléncia
operacional, comegandoc com a automagao das atividades existentes (visando ©
aumento da capacidade de processamento/produtividade e reducac de cuctos) e
reengenharia. A fase 2 possibilita o desenvolvimento da infra-estrutura desenvolvida na
fase 1 para expandir, enriguecer e focalizar num iegue de produtos e servigos
oferecidos aos clientes. Uma maior atengdo é dispensada ac relacionamento com os
clientes nesta fase, podendo onginar a oferta de novos servigos, produtos,
informacdes, caracteristicas e opgles. Jéd na fase 3, novas unidades de neg6cio

podem surgir e se tornarem, eventuaimente, independentes.

1SEstas companhias foram identificadas como destagues nas suas areas de atuacic em diversas
indUstrias através de pesquisa com peritos das industnias e Meratura adequada. Nem todas estas
empresas {&m obtido grande sucesso econbmico, mas todas iniciaram um esforgo no sentido de redefinir
as praticas comerciais correntes, padides de desempanhc de ssus processos @ abrangéncia de seus
negocios dentro das ndisinas comespondentes.
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Este autor afima que estas fases ndo sdo puramente segienciais (embora
estejam fortemente figadas), havendo uma sobfeposigac enve elas. A seguir, estas
fases sao discutidas com mais detalhes. |

Fase 1: excelencla operacional

De acordo com Davidson {(1893), a exceléncia operacional pode ser avaliada em

cinco dimensdes principais, apresentadas na tabela abaixo:

!

|

__ _Dimenséo | _ Avaliacdo o
__Produtidade __ saldajunidade de babahho ou capital
| Velocidade _ “_EE,QC'_O?_C’E‘LQC.E”E'§_-_9':'.9@__3_ﬁ_"_°;e_t‘3_- —
Qualidade | Taxa de defeitos, expectativa de vida,
etc._ ]
Precisac nos negocios | Atividade articulada de formagio de

pregos e custos, personalizagio de

massa, microsegmentacéo

Servigo ao cliente Taxas de devolucdo. lealdade & marca,

| satisfacio do cliente, etc.

Embora grande parte dos projetos de reengenharia estejam orientados para
melhorias em produtividade efou velocidade, ganhos significativos também podem ser
obtidos nas demais dimens&es (por exemplo, a redugao do cicio operacional de um
determinado processc pode baixar os custos, auménta,' 0 iucro e a ieaidade dos
consumidores simultaneamente).

Como discutido no capitule | (Infrodugdo), grandes mudan¢as no ambiente
externo das empresas, como as hovas necessidades do mercado (produtos

individualizados, balxos precos, menores ciclos de vida dos produtos, etc), t&¢m
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provocado a necessidade de projetos de reengenhana. Em outros termos, a crise®
econdmica tem sido o agente catalisador da inovagdo e da transformacio dos
processos e hegobcios das empresas.

A incorporacdc de novas tecnoiogias de informagdo e novos processos
(resultantes do estudo de reengenharia) oferece as empresas uma 6tima oportunidade
de aperfeigoarem é sua precisdo nos negocios em que atuam. Por precisio, deve-se
entender a habifidade da empresa em oferecer a cada cliente, produtos e servigos
altamente personalfizados com pregos e configurages dnicos. Isto requer da empresa
microsegmentagac (segmentacio de mercados com alto grau de profundidade e
detathamento), petsonalizacdo de massa (capatidade de entregar produtos
personalizados individualmente para meicados de massa) e formacdo precisa gos
precos, permitinde a identificacdc de custos e pregos para cada configuragao do
produto/servico sendo oferecido ao cliente??,

A busca da precisao nos negécios e melhores niveis de servigo ag ¢liente levam,
frequentemente, & expansao do portfolio de produtos e servigos da empresa (ou ao
aperfeicocamertto dos mesmos). Por sua vez, esta orierfacdo para o chente dirige a
empresa para a fase 2 do modelo de transformagac sugendo por Davidson.

Fase 2: aprimoramentc do negocio

Esta fase foca na adicdo de caracteristicas, funcles, ou processos com aito valor
agregado para o cliente, contemplando a oferta de novos produtos/servicos ac
mercado. Deve-se notar que esta fase esta intimamente re[a'c'ieonada com 0 cliente final
da empresa, fazendo com que esia oferega o "algo mais™ gue a diferencie

positvamente frente a seus concofrentes (como por exemplo, o gerenciamento de

20Embora @ crise econdmica tenha sido a forga propulsora da maioria dos programas de reengenharia,
algumas empresac 1&m empreendido tars tipos de projeto em funcdo de oportunidades potenciais
Seroebidas, e ndo de crises (Davidson, 1993).

10 sistema computacional E$/8221 da [BM é um exampio de produto que busca 3 microsegmentacio
(atende vanos segmerios do mercade de processadores de médio porte}, personalizac3o em masss (&
possivel um nimero praticamente limitado de configuragbes) e possui uma estrutura de custeioc adequada
{baseada na configuragio individual de cada cliente)
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inventario do cliente, atendimento 24 horas por dia, servigos via fax, respostas
extremamente rapidas a consuftas/davidas, etc.).

_E nesta fase que a empresa aprimora os seus produtos. servigos e processos de
maneira mais fortemente orientada para o cliente final, haja visto que a busca da
exceléncia operacional esta geraimente centrada nos processos internos da empresa,
afetando relafivamente pouco os clientes finais.

Através da orientacdo para os clientes e desenvolvimento de novas opgdes de
negécic ac mercado, a empresa tem a oportunidade de enriguecer ¢ relacionamento

~coin seus clientes (aumentando dramaticamente a satisfacdo destes para com a
organiza¢ac) e estender a sua base de negocios para oulics mercados. |

Fase 3: desenvolvimento de novos negdcios

O aumento do leque de opgles oferecidas aos clientes peias empresas pode
causar o aparecimento e desenvolvimento de novos negocios, eventuaimente em
4reas diferentes do ramo pnncipal de atividade da empresa. Por sua vez, estes novos
negécios podem evoluir e se tornarem organizacionaimente independentes da
empresa-mae.

Estes novos negocios s30 muitas vezes onginados intemamente na empresa,
tend~ sido criados para resolver ou solucional uma dada necessidade da propna
empresa Mesmo sem a intengdo primana de desenvolver novos negoécios, o
equacionamento e a solugdo de uma necessidade interna da empresa, em especial as
necessidades que afetam a safisfacio dos clentes, tém o potencial de identificar
oportunidades de negbcio ainda ndo exploradas que muito podem contribuir para o
SUCeSS0 econdmico da organizagao.

Davidson (1983) admite gue nem todas as companhias tém objetivos de
ingressarem nesta fase 3, uma vez que “fortes barreiras de fransicdo podem restringir
a emergéncia de novas unidades de negécic independentes”. Mesmo nao sendo

independentes, estes novos negécios possuem a capacidade de influenciar fortemente
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0s neg6cios basicos e centrais da organizagao, provocando, possiveimente, a

reestruturagac destes negocios.

{ll.5 - DA REENGENHARIA A TRANSFORMAGAO

Davidson enfatiza que as frés fases do seu modelo de transformacéo dos
pIOCEsSS0S e negocios das empresas sao interdependentes. Como apresentade acima.
esforgos no sentido de se afingir a exceléncia operacional podem flevar ao
desenvolvimento e aperfeigoamente de novos produtos €/cu servigos. Estes novos
neghoos, por sua vez, pedem sel tormar  aufo-sustentaveis e se  tormarem
independentes da estrutura organizacional original. Quase que como uma
consequéncia natural, estes novos negécios oferecem novas oportunidades, que
podem redefinir 08 processos tradicionais da organizagao.

Ha, porianio, um esliefto relacionamentio entre estas fases, exigindo um
gerenciamento bastante cuidadoso durante © processo de transformac3o, evitando que
a compannia nao colha os beneficios potenciais oferecidos por cada fase.
especialmente as fases 2e 3.

Embora as razles para empreender um projetc de reengenharna s8¢ diversas,
este fipc de projeto visa, invariavelmerte, a melhoria do desempenho operacional da
empresa e sua lucratividade?? (Parker, 1893). Enfretanto, o enfoque na obtencio
imediata de methores resultados operacionais e financeiros leva as empresas @
conduglo de varios projetos de reengenharia independerntes e de maneira nac

estruturada.

2 sichaet Hammes, considerado o pai da reengenharia, afima: "a reengenharia ndo é a Unica soluglo
para os problernas” (in Netz, 1993) Michael Treacy, presidente da empresa de consulloria norte-
americana Treacy & Co. complemerta: “foco demasiado na reengenharia pode sef um eTo, ele é um
componente da solucao” (ih Cafassn, 1883),
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Mesmo com a obtengdo de significativas melhorias em cada processo estudado,
a fafta de coordenacao e estruturagao destes esfor¢os limita o potencial de beneficios
3 empresa, uma vez que estes projelos visam otimizagles locais em processos com
escopo relativamente baixo.

Outro aspecto negative deste fratamento ndo coordenado dos projetos de
reengenharia reside no fato de se criar multiplas estruturas ou bases de tecnologia néo
totaimente compativeis ou redundantes, dificultando schremaneira a reengenharia num
ambitc superior.

Uma vez que o principa! facilitador da reengenharia € a tecnologia de informagao
e nela sao dispendidos-grandes recursos financeliros, deve-se {riar uma infra-estrutura
integrada de maneira 8 alender a3s necessidades 3tuals e fuluras da organizagio,
evitando as custosas e ineficientes "ponles” entre sistemas de informagho,
incompatibilidades de hargware e software, problemas de acesso a informagdes
distribuldas, conectividade, etc.

Neste contexto, os esforcos de reengenhara podem provocar um efeito adverso
ao desejado, ocasicnando, eventuaimente, a degradagdo no servigo/produto oferecido
ao cliente (quebrando a regra numero 1 no mundo atual dos negbcios que é a
safisfagio dos clientes?s).

E de opinido deste autor gue todos os projetos de reengenharia empreendidos
por uma determinada empreses devemn ser guiados por uma visdo?* disciplinada por
consideracSes operacionais. orientados por uma estrategia e coordenados de maneira

integrada para assegural a complementariedade entre eles, a compatibilidade com

23Frad Wiersemma, vice-presiderte da companhia norte-americana C5C Index (que atua ne area de
servicos de inforiacio), afirma que “ha multas companhias que embarcam em esforgos agressivos de
reengenharia e depois descobrem que o chenle ainda estd insatisfeto”™. Para maiores detalhes, ver
Cafasso (1993}

24c mhora algumas empresas, endre slas a American Airines, tenham empreendido esforcos de
reengenharia sem uma visao prévia estabelecida, € fato normalmente aceito na Meratura administrativa que
a visdo € um falor poderoso na transformagde de UM PrOCeSSO DU NEGOCID
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outros esforgos de meijhoria (como melhorias continuas em areas especificas), a
adequada infra-estrutura, o estabelecimento de metas de desempenho, efc.,

“Faz-se pecessario ressaltar a necessidade da visao ds empresa estar também
embasada em questdes operacionais imediatas, e nac somente em aspectos de longo
prazo. Por outro lado, demasiade foco nos pontos operacionais de curto prazo pode
exciuir a empresa de grandes oportunidades, gque, no future, pedem leva-la ao fracasso
econdmico. Portanfo, € possivel deduzir outro fato yimportante para as empresas. a
integragdo de projetos de methoria a curfo prazo com os esfor¢os de redefinicao ou

transformagdo mais a longo prazo € fundamental para o retomo pienc do potencial de
| beneficios oferecido por estes projefos”. Esle € mais um argumento da necessidade
da existéncia simulianea de methonia continua {TQM} e reengenharia devidamente

coordenados para 0 aprimoramento dos processos chaves de uma organizagao.

254 integracio de projelos de curto prazo com esiralégias e visbes a longe prazo é uma das dificeis
tarefas dos executivos/lideres das empresas. Henderson & Venkatraman (1991) fornecem uma aRemnativa
para o alinhamenio entre as estratégias de negoécio, organzacionais e de tecnologia de informacao,
visando a integracao dos esforcos de curto e longo prazos.
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CAPITULO IV - MAP. METODOLOGI!A PARA APERFEICOAMENTO DE
PROCESSOS

Neste capltulo desenvolve-se uma metodologia voltada para ¢ aperfeigoamento
dos processos empresariais, visando a obtengdo de melhorias significativas no
desempenho de suas variaveis criticas. tais como ciclo de tempo, qualidade, custo,
recursos, efc.. Esta técnica é denominada MAP (Metodologia para Aperfeigoamento
de Processos) e foi desenvolvida por este autor’, baseando-se nas abordagens de
melhoria continua (TQM}, geréncia de processcs/ e reengenharna.

A MAP visa um equilbrio entre a realizagao de melhorias incrementais
constantes nos processos existentes (basicamente as técnicas de TQM) e a
agressividade do reprojetc radical destes processos (ou simpiesmente, reengenhana).
As raz8es para a busca de uma mefodologia de equilibric decorrem principalmente de
trés fatores discutidos abaixo; |

(1) alguns processos nao podem ser fotaimente redesenhados com uma “folha
limpa de papel”, como defendido pela reengenhana e discutida nos capftuios
anteriores. Tais processos estdc intimamente ligados a bens fisicos, infra-estrutura
tecnologica ou outras restrigdes que, por raz3es praticas e econfmicas, os impedem

de serem totalmente abandonados® Em tais casos, sugere-se iniciar a melhoria dentro

‘A MAP também resufta da experiéncia profissional do autor como coordenador e instrulor de téchicas de
medhonia de processos no Centro de Techologiz da IBM Brasil, em Sumaré, S3o Paulo.

ZMetogologia para definir, anafisar e methorar continuamente 05 processos, objetivando atender as
necessidades e expectiativas do chente em condicdes de exceléncia. Maiores detalhes desta metodologia
S&rio vistos no capltulo V.

3Um exemplo deste falo é a transformacdo de processos recentemente empreendida peta empress GTE
Telephone Operations nos Estados Unidos. Devide a desregufamentacio de seu mercado monopoiista,
esta empresa leve que reprojtar 05 Seus DFincipals processos empresanals inlegrando parte das
ferrarmentas do sistema de informacdes oniginal baseado em mainframes (alkgumas com 20 anot de uso ...}
com hovas ferramentas projetadas para um hove ambienie techoibpich baseado e computadores
pessoais. Para maiores detalhes, ver “Whaf &5 re-enginesring. anyway °, Compulerworikd Magazine,
August 31, 1902 pp. 8788,
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da estutura de processos comentes na organizagdoc, visando a2 otimizacio de seus
desempenhos {Hamison & Prati, 1993},

{2) o tipico momento para a reengenharia € quando ¢ mercado (para o qual 0s
processos foram projetados) muda drasticamente, ou quando ©0s Processos
empresariais de determinada empresa estdo com Indices de desempenho muito
abaixo dos concorrentes® Nas demais condigbes. métodos de melhoria menos
traumaticos gue a reengenharia 880 recomendados,

(3% alguns processos sao extremamente amarrados a regras e procedimentos
antiquados ou 8 tetnoiogias totaimente ulttapassadas que mefhorias incrementais
continuas nac irdo produzir efejtos satisfatérnos em seus desempenhos. Em tais casos.
deve-se focalizar menos na analise do processo alual e se concentrar mais na
glaboragic de Um NOVO Processs, com uma visdo arientada para o futuro®.

Esta metodologia esta centrada na melhoria de um determinado processo,
independentemente da estrutura organizacional (usualmente piramidal) presente na
organizagdc, visa a obtengdc de significativos aperfeicoamentos e utiliza-se,
principaimente, dos recursos humanos presentes na propria empresa, através da
formagso de equipes de MAP.

Como na recngenharia, a2 tecnologia de informagdo possui uma importancia
primordiai na MAP. Esta tecnologia, representada por redes de comunica¢o cada vez
mais rapidas e flexiveis. disponibilidade de informacdo simultanea em varios locais,
facilidade de construc8o e uso de bancos de dados. novas arquiteturas de
processamento {como o modelo clienfe-servidor}, etc., tem tdo influéncia crescente na

maneira de se projetar um determinado processo empresanai

‘Esta posiclo ¢ defendida por Michael Hammer, considerado o pai da reengenharia, numa recente
sntrevista concedida a Robert Randali publicada pela revista Planring Review na edico de maio/junho de
1993 pp. 18-21.

SEm Enhas getais, quanio maior for o grau de desenvolvimenta/reprojeto de um ROvo processo, menor € a
necessidade de andlise dos processos atuais.
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N&c se trata de projetar um processo e entao aumentar a velocidade de sua
execugdo através da automacdo. Na MAP, deve-se levar em consideragdo as
facilidades oferecidas pelas recentes tecnologias de informagdo para o
projeto/desenvolvimento dos processos € nao somente na sua operagao.

Qutro aspecto basico da MAP é a simplificagdo dos processos existentes na
organizagao. Durante um estudo MAP, ha o questionamenic da necessidade de cada
atividade fradicional, da ordem de execugac das atividades bem como das pessoas,
departamentos ou fungbes que as realizam, sob 3 Ofica de obter um processo mais

eficaz e eficiente.

V.1 - PREPARANDO-SE PARA AS MUDANCAS...

Varias s&0 as razles para a efefivagao de melhonas nos processos atuais da
organizacac. Entre estes figuram a redugdo de custos, a reducdo de ciclos
operacionais, @ meihoria da qualidade, efc.. Independentemente da razdc, o objetivo
basico € a obtengao de vantagens competitivas ou atée mesmo a prépria sobrevivéncia
da empresa. Estas methorias implicam em mudangas, nd3o somente no modus
operandi da organizagao como também nos pressupostos basicos (cuftura) dos seus
agentes A implementacac de mudancas, sobretudo culfurals, € uma das mais dificeis
tarefas do gerenciamento.

A magnitude e/ou natureza destas mudangas, a necessidade de alocagdo de
recursos fisicos/humanos, a diregao estratégica e a aceitagcdo de um novo status guo
na organizagao sao razbes fortes para a necessidade do envolvimento e suporte da
alta geréncia.

Como a MAP visa a obtengdo de melhorias substanciais de desempenho num

determinado processo empresarial, € muito provavel haver o rompimento de estruturas
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¢ paradigmas correntes na companhia. Este fato faz com que o envolvimento e
suporte gerenciais sejam condigbes necessarias & implementacdo de mudangas
sugeridas pela MAP.

Portanto, acredita-se que para a efelivacao de mudangas neste contexio
mulfifuncional, deve haver ¢ total comprometimento de uma pessoca da organizag3o
com nivel hierarquico suficientemente alto para iniciar as methorias de processo,
suporta-las, e de decidir sobre sua implementacdo. Em linhas gerais, esta pessoa deve
deter uma posi¢ao hierarquica na organizagdo que possua direta influéncia sobre o seu
futuro. De maneira analoga a outras metodoiogias, entre elas a geréncia de processos
e a reengenharia, na MAP esta pessola - normalmente um gerente ou executivo - €

denominada de proprietaria do processo

Além das tarefas de iniciar as meilhonas, alocar recursos. suportar as mudangas e
remover as barreiras de impiementagac destas mudangas, o proprietanc do processo
deve estabelecer metas e controfar o progresso do processo em direg@o ac alcance
destas metas. E também a ele que cabe a palavra final sobre a implementacio das
meihorias de processo propostas pelo estudo MAP.

Um grupo de pessoas de reievada importdncia para a MAP € o corpo gerencial

da organizacio afetado e/ou envolvido no processo em estudo Estes geremtes

provéem suporie e recursos a MAP, participam nos testes pilotos de implementagéo
de meihorias, ajudam na decisdo de implementacac de mudangas e as efetivam na
companhia. Em virtude da dificuldade associada a implemertagde de mudangas, 0
envolvimento e comprometimento do corpo gerencial envoiwvido sao criticos para ¢
sucesso da MAP. A demonstragéo de suporte & MAP por parte do corpo gerencial
também ajuda na eliminagdo do ceticismo associado a novas metodoiogias de
mudancas.

Outra pessoa de fundamental importdncia na MAP € o envolimento de um

consuttor independente das fungles organizacionais afetadas pelo processo em
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estudo. Este consultor independente - interno ou extermo & organizacdo - auxilia, de
maneira nao tendenciosa, a obtengac de melhores resuftados. Eile lidera o estudo
MAP, fomece treingmento metodolbgico as pessoas envolvidas no processo, prové
ferramentas de apoio & MAP, questiona os paradigmas comentes do
processoforganizacdo, auxilia no desenvolvimento das melhorias a serem
implelrnentadas e fornece orientacao quanto a implementacado destas melhorias.

A presenga de um consultor externo & organizagéo para a conducio de estudo
MAP € recomendada nas seguintes situagdes:

(3) 3 empresa ndo possui uma pessca experiente em metodologias de
aperfeicoamehto de processos empresariais tais como a MAP. |

(b) 2 natureza do processo sob estudo € tai que ndo permite a existéncia de um
consuitor independente das funcfes envolvidas,

(c) ha a previsdo de gue a methona do processo existente na empresa exige a
adocdo de técnicas e praticas presentes em outras industrias/segmentos que muito
divergem dos negocios da empresa,

(d) a cuftura da organizagao € forte e bastante refrataria a mudangas.

Tanto no caso de um consultor intemo como de um consultor externo, esta
pessca deve possuir um conjumto de habilidades e caracteristicas que estio
intimamente relacionadas ao sucesso do estudo MAP. Entre elas, cabe-se destacar:

(a) nac ter vinculos diretos com as fungbes/pessoas afetadas pelo processo em
estudo. Isto faz com que 0 novo processc resultante da MAP ndc seja pressionado
efou influenciado pelas pessoas que o antigo processo beneficiava ou que © novo
processo beneficiara®,

(b) possuit pouco conhecimento sobre o Processe a ser aprimorado. Por possuir
pouco conhecimento sobre ¢ funcionamento do processo atual, ¢ consuftor ests em

methores condigfes de criar maneiras imaginativas que tormem © processo mais

BEsta é uma verdade Machiavelica, como descrito na citagio desta dissertacio.
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eficiente, eficaz e adaptavel a novas sitvagbes. Este fato decorre principaimente dele
ndc estar imerso nos pressupostos e paradigmas associados a este processo, que sao
grandes chstacuios a mudangas.

(c} trabalhar em tempo integral no aperfeiccamento do processo {(durante o
estudo MAP). Esta caracteristica ajuda a manter o foco na melhonia, demonstra o
compromisso gerencial com as mudangas (principalmente no caso de consultores
intemos) e ofimiza o {otal de tempo/recursos empregados no aperfeigoamento de
determinados processos. £ experiéncia deste autor que. principaimente no caso de
consultores internos, este aspecto de dedicacao integral @ methoria € fundamental
{(condi¢d0 necessaria) ao sucesso da MAP,

(d) possuir algumas caracteristicas pesscais come objetividade, boa capacidage
analitica ¢ de coordenac¢ac, ser reconhecido por fazer "as coisas acontecerem”, ter
facilidade de comunicag@o/venda de ideias (persuagao) e habilidade em frabathar com
varios niveis gerenciais.

O consultor independerte, que iniciaimente possul pouco conhecimento sobre o
processo a ser estudado, deve, logicamente, interagir com as pessoas que, de
maneira direta ou indireta, estdo envolvidas no processo em analise. Como em geral
0s processos empresarais cruzam varios departamentos e/ou fungbes. deve-se ter o
envolvimentc de um representante de cada um destes setores da empresa para o
aperfeigoamento/reprojeto do processo empresarial em questac.

Estas pessoas formam um grupo, denominado time MAP, que € responsave!
pela arquitetura do novo processo. O time MAP ¢ composto basicamente de
profissionais que Trealizam, cbm bom conhecimento, as atwvidades e tarefas do
processo atual que se deseja aprimorar. Tais pessoas $a0, via de regra, indicadas por
seus superiores hierarquices, membros do corpo gerencial afetado pelo processo.

O time MAP fomece dados sobre ¢ desempenho corrente do processo atual,

compara-o com outros processos (tanto imernos quanto extermos a organizagao),

MAP: Uma Abordagem Allernativa 8
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visualiza e desenvolve 0 novo processo. Também supervisiona ou implementa este
novo Processo, conglegandc as methorias e aperfeicoamentos que visam a obteng&o
de significatives indices de desempenho.

O envolvimento destes profissionais, além de trazer uma boa bagagem de
inffurmacbes sobre a operagdo do processo atual, revela também problemas
operacionais por efes vivenciados e afeas potenciais de melhorias. Suas idéias e
sugestdes tém fortes chances de serem incorporadas a0 novo processe sendo
desenvolvide. Além deste aspectc. € conveniente destacar o fato de gue € muito mais
facll as pessoas aceitarem as mudangas quando elas proprias ajudaram a projets-las.
Tem-se 0 sentimento do "isto tem um pouquinho‘do mey trabalho”, minimizando
sgbremianeira 0% problemas de implementacao associados ao novo Precesso.

Para facilitar a operaciongiizagac da metodologia proposia neste trabaiho,
sugere-se que, dentrc do hme MAP, exista um lider formaimente identificado. Este
lider, normalmente indicado pelo proprietario dou processo, interage muito diretamente
com ¢ consuftor independente, resolve aspectos burocrabicos € adminisfrativos
associados ao estudo MAP. coordena as atividades do time MAP, possui
conhecimento amplo do processc atual e tem grande interesse na methoria do
processo sendo estudado.

Q liger MAP deve estar envolvido no estudc e projeto do novo processo de
maneira integral. Para os demaisc membros do time MAP, ¢ envolvimento pode ser
parcial’ (por exemplo, algumas horas por semana de reuniles e discussbes), como
sers discubido mais adiante neste capftulo.

Excetuando-se ¢ fato de pertencer ao processo sendo analisade, o lider MAP
deve possuir 0 mesmo conjunic de caracteristicas e habilidades que o consultor

independente. Estas pessoas devem ser escolhidas com muito critério, pois a

"Envolvimento parcial mas comprometisnento tolal com o aprimoramento do processo empresarial
sob estudo
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experiéncia deste autor com a MAP e com metodelogias semelhantes revela que ©
sucesso MAP fambém esta intimamente relacionado ac desempenho destas pessoas.
Pode-se dizer que estes sao 0s profissionais que os gerentes nac podem deixar de ter
eMm SuUas equipes.

Resumindo este item, 2 MAP esta baseada na acldo (e interagfo) de quato
grupos distinfes e bem definidos de agentes proprietario do processo, corpo gerencial
afetadofenvolvido, consulfor independente e time MAP. Estes grupos s3o os
responsaveis pelo atingimente de methorias 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 descrigdo detaihada da metodologia em si. A MAP é uma abordagem
estruturada para methoria de processos empresanais composta de cinco estagios
basicos: (1) direcionamento, (2} avaliagdo do processo a ser melhorado; (3) andiise
comparatva do processo (4) desenvolvimertio de afternafivas e (5) implementagéo de

solucBes. Estes estagios s8o aprofundados nas paginas seguintes.

IV.2.1 - DIRECIONAMENTO

De uma maneira genérica, a iniciativa de melhorar um determinado processo
pode partir das préprias pessoas nele envolvidas (que buscam uma maneira mais

eficiente e eficaz de realizar os seus trabalhos). Este € um principio basico do TQM,

gue visa meihorias incrementais continuas. Mas como a metodologia aqui apresentada
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se propGe a obter melhorias muito mais significativas que no TQM, 2 magnifude e a
natureza das mudangas necessarias a sua efelivagdo requerem uma orientagldo
hherdrquica mais verbical, partindo do topo para a base da 0rganizagao.

Esta orientagdo vertical faz com que a MAP busgue methorias Sob um prisma
mais estratégico Cabe & alta administracdo priorizar, dirigir e suportar a melhoria de
determinados processos, cujo aperfeigcamento, possui maior potencial de afetar
positivamente os resultados de desempenho da empresa, tanto a curto como a longo
prazo.

A identificac&o dos processos que sao criticos em termos de compebtividade
para a empresa e/ou que possueém grande potencial de melhoria leva a definigao de
grecutivos/gerentes responsaveis pelos seus desempenhos’ Estas pessoas s30 0s
proprietarios do processo.

Embora seja possivel a exiensac da MAP para a realizagao de estudos de varios
processos em paralelo, a metodologia aqui proposta limita-se ao aperfeicoamento de
um determinado processo. Portanto, para cada MAP, tem-se um unico propretério.

E ele quem decide a necessidade de realizar um estudo MAP. Sem a figura do
proprietaric do processo, por exemplo, € pouco provavel obter grandes melhorias de
desempenho gue, fregientemente, dependem de investimentos e recursos.

O proprietano do processo tambem estabelece as metas de desempenho (do
processo}. determina as razfes para a implementacao de mudangas, obtém suporte
dos oulros execubvos/gerentes envolvidos/afetados pelo processo e suporta
complietamente a realizagdo da MAP. Sumarizando, o proprietario do processoc € o
maior Interessado na sua mefhona.

Como enfatizadoc ao longo desta disseriacdo, os processos té€ém natureza

horizontal, cruzando varios departamentos efou fungdes organizacionais. Disto decorre

8Ecle € um passo importanie para visualizar a organizac3o como um conjunio de POCESSOS inter-
retacionados, como mencionado o Capltulo 1 (Introdugso).
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a necessidade de se determinar © objeto de estudo, ou seja, a abrangéncia do
processc @ ser analisade vis MAP. Esta delimita¢3o, dentro do contexto MAP, & de
responsabilidade do proprietario do processo, pois é ele, em Ulima analise, ©
patrocinador do estudo e da methona pretendida.

Dependendo da abrangéncia deste processo, € possivel haver a necessidade de
decompb-lo em subprocessos, cada um com seu "subproprietario” conduzindc 2 sua
"sub MAP". No frabalho em questdo, a abrangéncia do processo € tal gue é possivel
analisd-o sem a necessidade de subdividilo. E interessante notar que a metodologia
também pode ser apficada em casos mais abrangentes, desde que estes sejam
decompostos em unidades féctiveis de analise.

Tendo-se definido 0 escopo do processc € ¢ seu proprnetano, deve-se identificar
os oufros trés componentes fundamentais da MAP. o corpo gerencial envolvido, o
consuttor independente e ¢ time MAP. Esta identificagdo e conduzida peio proprietario
do processe que, inicialmente, define 0 corpo gerenciai envoivido. Este grupo, por sua
vez, € responsavel mais diretamente pela definigac do consultor independente e do
time MAP, inclusive do lider do processo.

Também neste estagio € derivado um piano® preliminar do estudo MAP,
contendo as seguintes informagbes. (a) escopo do processo a ser analisado
(previamente discutido e concordado com as pessoas envolvidas na analise MAP), (b)
identificac3do do proprietaric, consultor independente, lider e corpo gerencial
envolvido 0, (¢} objetivos/metas de melhonas; (d) cronograma da MAP,

Dependendo dc processo sende estudadu e da maturidade da organizagao
guanto & orientagdo para processos, este estdgic pode durar de uma a guatro
semanas. Uma vez realizadas fodas estas afividades, pode-se, emntdo, proceder ao

estaqgio 2 da técnica MAP.

SEcte plano ¢ elaborado pelc proprietirio do processc, pelo Hider (do processo) e pelo consutor
independenie.
10Estes 530 os participantes chaves da MAP,
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IV.2.2 - AVALIAGAO DO PROCESSO

Apos a identificacdo do escopo do processo e das pessoas envolvidas na MAP,
deve-se proceder a uma descrigdo inicial do processo sob anélise. Esta descrigdo
inicial & bastante genérica, fornecendo uma visdo macro das atvidades constituintes do
pProcessc.

A descricao inicial do processo € realizada peio lider de processe com o auxllio
(eventual) do corpo gerencial envolvide Tai descricao € meihor traduzida através de
um fluxograma, muito similar aos fluxogramas utiizados no desenvolvimento de
sist.emas computacionais

Este fluxograma deve ser objetivo, conciso e poucc extenso {1 a 2 folhas),
descrevendc o processo em termos de Macro atividades. E ele 0 ponto de partida para
descricbes mais detalhadas go fluxo, atividades, suporte e tecnologia associados a0
processc em estudo.

E através desta descrigdo inicial que 0 esCOpo 4o processo é revisto, atraves de
uma revisdo conjunta com os gerentes envolvidos e ¢ propnetaric do processo, além
do consuttor independente e do lider. Pode ocomer tarto a inclusio de
departamentosffungbes anteriormente nao identificados como a8 exclusZo de areas
que, baseando-se no fluxo inicial. ndo devam ser consideradas para analise.

Uma vez revisados ¢ €sCcopoe do Processo e as areas envolvigas, deve-se realizar
o langamente formal da MAP visando a melhoris de determinadc processo
empresanai

Este langamento formal se da através de uma reunido, que é conduzida peio
consultor independente juntamente com o fider do processe, onde todos osh
profissionais especialistas nas atividades do processo (membros do tme MAP
indicados pelo corpo gerencial envolvido) e seus commespondentes superiores

hierarquicos participam.

AP Uma Abordagem Alemnativa o1
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Nesta reuniao, os seguintes aspectos sdo abordados. (a) razfes para a
reaizacdo da MAP, (b} descrigao inicial do processo. (¢) objetivos e metas de
desempenho, (d) metodologia MAP, (e) cronograms de atividades do estudo MAP . (f)
grau de envolvimenfo dos especialistas profissionais. Com esta reunido, que tem
duragfo aproximada de 2 ou 3 horas, ha a comunicagdo formal de que mudangas
estar3o acontecendo No processo cornente na organizagao.

Apos esta reunido. deve-se realizar uma descrigdo mais detathada do processo
sob estudo Este descricdc, que na verdade ¢ um entendimento dos principios
bésicos do processc atual, € realizada atraves do mapeamento do fiuxo de
informagbes e atividades do processo. Esta alividade € realizada pelo consuftor
independente e pelo iider do processc através de entrevistas individuais semi-
estrufuradas®! com os profissionais que atuam no processc (ime MAP).

O consultor independente e o lider do processo tém duas opgles para executar
este mapeamento: (a) desenharem um fluxo bastante detalhado, a nivel de tarefas, de
todas as atividades envolvidas dentro do escopo do processo, {b) detatharem o
diagrama inicial até um nive! de profundidade que seja adequado para revisdo e agéo
{normalmente até o nivel de atividades), ndo chegando ao nivel de detalhamento das
tarefas do processs’2 (Como na opgao antenor).

Em geral, quanto maior for 0 grau desejado de melhorias no desempenho do
processo, maior serdo as mudangas necessarias ao processo corrernte sob anglise.
Portantc, menor &€ 0 nive! de detalhamento do processc atual reguerido para
efetivacdo destas melhonas, uma vez que significativas mudangas deverdo ser

incorporadas neste processo.

"Estas entrevistas devem ser conduzidas na ordem em que as atvidades constituintes do processo
ocorrem. Também sbo feitas aigumas questdes pertinentes ao processo em estudo, tais come: quando
que vocé é envolvido no processo ? O que vocé faz / quats atividades ? Quais as ferramentas awdliares ou
suporte necessarios 3 realizagio desta atividade 7 Cuanto tempe demora ? Quals 05 feCUrsos
necessanos 7 Quais os problemas e deficiéncias cormentes ? Que sugestdes contribuiriam para melhorar
7elc.. '

12Esta abordagem é normalmente conhecida como “ndo se perca na floresta”.
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A MAP adota a segunda opgdo de descrigdo do processo (nlvel macro de
alividades) pelas seguintes razdes.

(a) o nivel de mefhoria pretendido peia MAP no desempenho do processo €
significativo, exigindo que mudangas razoaveis sejam realizadas no processo comente.
Portanto, a sua descrigho detalhada significa, muito provavelmente pouco para o
desenvolvimento do novo processo, que tera grandes alteragbes em relagao ao atual,

(b) esta macro descrigdo a nivel de atividades facilita o microdetalhamento das
tarefas do processc como um todo ou de parte dele, caso isto se julgue necessario;

{¢) dispende-se muitc menos tempo para o fevantamento e mapeamento do
processo atual, que se pretende mudar/mefhorar. Disto decore que maiores esforgos
e tempo podem ser dispendidos na anahse e desenvolviments de melhores alternativas
para ¢ novo processo;

(d) em geral sdo identificadas areas de melhorias imediatas, que se tornam
6bvias através deste macrodetaihamento de afividades;

(e) possibilte a identificacdo de dreas com grandes potenciais de methorias,
fazendo com que o foco da MAP se volte para estas areas.

Cabe destacar a importéncia das melhorias imediatas descritas acima Tais
melhorias, gue brotam ¢> mapeamento a nivel de atividades do processo, sdo crificas
para 0 sucessc da MAP, pois’ (a} demonstram o potencial da metodologia; (b}
fornecem subsidios ao time MAP para a conbnuagao do estudo e desenvolvimento de
novas solugdes, (¢) preparam as pessoas envolvidas no processo para maiores
mudangas.

Como descrito anteriormente, este macrodetathamento das atividades otorre
attavés de entrevistas com os profissionais envolvidos dwetamente no processo
comente, que sad os membros do time MAP. Eslas entrevistas sdo conduzidas pelo
consuttor independente, que é auxiliado pelo lider do processo. Este utimo tem a

funcBo, neste estagio, de agendar e direcionar as entrevistas, garantindo que as
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informagdes providas pelos entrevistados estejam em finha com 0 processo sengo
analisado.

Baseando-se nas informagbes obtidas nas entrevistas com os representantes de
fodas as areas contidas no escopo do processo sob estudo, é desenvolvido um
fluxograma geral do processo a nivel de atividades. Ele prové uma descricdo mais
detalhada do fluxo de atividades, suporie e tecnologia associados ao processo em
estudo.

Este fiuxograma geral é desenvolvido pelo consultor independente. A estrutura’

recomendada pela MAP para este fluxograma é a seguinte.

Processo Depantamento A | Departzinento B Deparamento C
fFuncdo} Fungiu) IFungdo)
Comas a Al
Receber ]
A2 B1
I
B2 Ct
{
B3 cz
Total de
Recursos Total A Jotal B Totat C

FLUXOGRAMA MAFP DE UM PROCESSO
Excmpla: Centas » reccher

Este fluxograma, fambém conhecido como "diagrama de reparticdo de papéis”,

fornece uma maneira idgica de visualizar o processo giobal, oferecendo condicSes de

“SNuma efirevista que ettava sendo conduzida pof este autor, como consultor indepandente na MAP de
um determinado processo, houve um mal ergendimento do processo sob estudo, pois existiam dois
piocessos com saidas distintas, porédm com @ mesma nomenciatura. O direcionamento do lider &
fundamental para identificar tars situagbes.

14Ecta estrutura de fluxograma ¢ simitar 4 tfzada peia téenica PAT. Pary maiotes detathes, ver Melan
(1985) e Lemaitre & Maders (1881).
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se refletir sobre as possiveis methorias a serem implementadas. Este diagrama pode
levar, dependendo da complexidade e escopo do piocesso, até 4 ou 5 semanas pala
ser concluido.

Durante este estdgio. além de se desenvolver 0 mapa do processo atual sob
analise, devem ser idenfificados os seus clientes (aqueles que recebem as saidas do
processo). assim como o0s seus requisitos, a fim de se garantir a eficacia, em termos
de qualidade, do nove processo a ser implementado. Em outras palavras, devem ser
identificados os clientes para cada saida do processo stual gque se pretende
aperfei¢0ar assim como suas necessidades e expectativas, que podem ser levantadas
slravés de pesquisas ou entrevisias diretas com os clientes

Oulrc componente basico da abordagem de proCessos sas os fornecedoles, gue
tais como os clientes, devem ser adeguadamente identificados. Com ©
desenvolvimento de meihorias e aperfeicoamentos no processo corrente. € muito
provavel que os requisitos exigidos dos fomecedores também se alterem a fim de que
sejam atendidos os requisitos dos clientes do processo’™.

Tambeém devem ser coletadas informacbes sobre os problemas do processo
atual, sugestbes de melhonia por parie de seus clemles ¢ opiniles sobre outros
processos™ que tém desempenho desejado peios clientes. Os requisitos dos clientes.
assim comou as variaveis cfftices para sua satisfacac. sac os motivadores para ¢
desenvolvimento de melhonas no processo.

Apos a identificagdo dos fornecedores e clientes do processo. assim como de
seus requisitos, ¢ consultor independente € o0 time MAP devem proceder & uma

avaliagdc do desempenho do processo atual, ndo somente a juz das mediges

*“Dependendo da natureza e do escopo do processo sendo revisto, € desejével ter 3 participacao dos
chentes e dos fomecedores em algumas atividades da abordagem MAP, como em testes piloto, prototipos
e na vahdacao do novo processo a ser implementado.

5Estes outros processos, de diferentes fungdes ou organizacdes, que tém desempenho desejado pelos
clientes do processo em estudo via MAP, 530 os provaveis candidalos para ume comparagao direta Estes
processos 40 denominados “benchmarks”, ou em portuguds. padrbes (fontes) de referéncia

‘4P: Uma Abordagem Alternativa o5



iV - Metodologia pars Aperfeigoamento de Processos

correntes, mas principalmente sob o prisma das vanaveis que s8o criticas para os seus
clientes, anteriormente identificadas.

Este levantamento € importante ndo somente para comparar 0 desempenho do
novo processo com o atual, mas também, para a determinagdo da eficacia do
processo (definida como o atendimente dos requisitos dos seus clientes). Este item é
critico para o desenvolvimento de futuros aperfeigoamentos no processo empresanal

em estudo.

IV.2.3 - ANALISE COMPARATIVA DO PROCESSO

Uma vez que 3 MAP visa a oblengao de significativas melhorias nos processos
empresariais, é necessario, em geral, haver um maior grau de rompimento c¢om o
pensamento tradicional que rege as premissas sobre as quais foi montado 0 processo
atual. Como na reengenharia, a MAP demanda que novos caminhos e horizontes
sejam abertos, novas possibilidades sejam exploradas € novos paradigmas sejam
criados.

Deste fato decorre a necessidade do consuftor MAP ser independente das
fungbes envolvidas no estudo. ou mesmo externo a organizagac, como descrito
anteriormente. Este consulfor independente tem melhores condicbes de desenvolver
alternativas que nao estdo inimamente ligadas ou comprometidas com os paradigmas
envolvidos no processo atual,

Além desta exigéncia, é necessario que 0s membros do time MAP ampliem as

suas perspectivas. familianizando-se com oulros processos similfares que possuem
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desempenhos reconhecidamente superiores e que, provavelmente, operam sob um
conjunto diferente de ferramentas tecnologicas, premissas e paradigmas’,

Uma forma de matenalizar tal necessidade € através do benchmarking, que
segundo Camp (1988), é definido operacionaimente como "a fonte de comparagdo
com as melhores praticas de mercado que exercem um desempenho superior”. Tais
comparacles podem ser feitas confra produtos, servigos, praticas e processos.

Em linhas gerais, ¢ benchmarking pode serf realizado internamente 3 empresa,
com outras fungBes/unidades/divisdes ou externamente, com competidores ou oulras
organizagfes gue possuem processo similar ac analisado_ pela MAP. Neste contexto,
deve-se rtealizai nadc somente a comparagac direta de resulftados (nivel de
performance} como, pnncipalmente, a comparagao das praticas gue determinam a
maneira pela qual 0 desempenho atual esta sendo afingido™ .

Este benchmarking duplo'¥, comparando fesultados e praticas operacionais.
oferece uma série de beneficios: (@) valida?l as metas de desempenho estabelecidas
anteriormente pelo proprietario do processo para o estudc MAP comente; (b) identifica
formas atternativas de se realizar o processo, (c) demonstra ao time MAP, bem como
as oufras pessoas envolvidas/afetadas pelo processo em analise, que processos

embasados em oufras premissas e paradigmas levam a desempenhos superiores

TE experiéncia deste autor que 3 comparacac do processe sendo estudado via MAFP com outros gue
possuem meinores desempenhos. facilita sobremaneira o comprometimento do time MAF no
desenvoivimento de solucbes criativas e inovadoras para o NOvo pfocesso a sef implementado.

15¢ aftamente recomendavel que, primeifo. sejam enlendidos os metodos e as praticas do parceiro
benchmark e, depoi¢, enender 08 resutados atingidos.

150 benchmarking €, neste trabatho, um processo auxiliar @ MAP. Um processo de benchmarking
largamente utitzade pelas empresas e organizaches, & em particular adolado por este autor, é descrito por
Robert Camp no livic "Benchmerking: The Search for industry Best Praclices thal Lead to Superior
Performance”™ Quality Press. 1889

20Esta validacio pode levar ac estabelecimento de metas mais agressivas que as metas iniciais, como
também. baseando-se nos niveis de desempenho corfentes exteinos a0 processe em estudo, pode-se
chegar 8 concluslo de que apenas metas mencs ambiciosas sao factivers. De qualquer maneira, o
proprietario do pTOCESSO en COnjuNic com 0s demars agentes do estudo MAP devem revisar as metas
iniciais de forma a se obler o méximo de retormo sobre © esforco MAP. Em geral, tanto metas pouce
ambiciosas, como extremamente agressivas €30 desanimadoras para o agentes de melhoria. Portanio,
esie autor defende que as metas devam sef agressivas, mas passivess de seremn alingidas.
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(muito provaveimente), (d) aumenta as perspeclivas e embasamento técnico dos
membros MAP, (e} estimula a criatividade e a inovacao, atacando vethos paradigmas;
(f} reduz a subjelividade no desenvoivimento de melhorias no processo atual, ()
facilita no desenvolvimento de processoes alternativos.

Um aspecto importante no benchmarking realizado dentro do contexto MAP € a
necessidade desta comparagho ser realizada com fungbes ou organizagbes que s3o
reconhecidamente lideres?’ na area do processo sendo analisado (via MAP). Este fato

1%

leva em consideragac a seguinte pergunta "Se eles podem, por que nds nao?” Isto
desafia e estimula 0s agentes MAP para 0 desenvolvimento de um novo processo com
desempenho, no minimge, iguai ao do lider. facii{ando a implementagéo de mudangas
ne professo atuai

A analise comparativa do processo sendo analisado via MAP deve, via de regra,
ser precedida do estagio 2 - Avaliagdo do processo. Quando da realizagdo do
benchmarking com outras entidades, e necessario haver a troca de informagles
fidedignas entre elas. Disto decome a necessidade de se conhecer bem ¢ processo
imemo e seus indicadores antes de quaiquer ouira comparacao. O estagio 2 da MAP
prepara os seus agentes para o benchmarking direto enfre processos, pois forma a
equipe de andlise (ime MAP}, desenvaive pontos a serem cobertos na comparagéo,
ajuda a selecionar parceiros?, prové uma Introspecgdo NO processo a ser
aperfeigoado e fomece subsidios para analises numeéricas de desempenho.

Em termos de habilidades especificas. € mandatéono que tamto o consultor
independente quanto o lider do processo possuam bons conhecimentos na pratica do
benchmarking. Também € desejave! que os outros membros do time MAP sejam

orientados, em termos de benchmarking, pelo consultor e lider do processo, por

21 ideres na companhia‘organizagioe ou na industria ou ne classe.

22p revista Exame, publicou um artigo “E proibido proibir 3 imitace”™ na sua edicio de 14 de outubio de
1992, onde apresenta alguns processos & @S respectivas empresas consideradas “boas™ (benchmerks)
pare benchmarkings. Esia mesma revista compiementa esta fista na edigio de 14 de abril de 1993 através
ge um artigo entitulado "Reinventar a roda ¢ bobagem”.
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exemplo. Desta forma, havera maior uniformidade de informagfes e habilidades.
havendo um maior sentimento de unido € comprometimento entre estes diferentes
agentes com o aperfeigoamento do processo.

Concluindo este estagio, que tem duragdc aproximada de 4 a 5 semanas, o
consultor independente e o time MAP estdo em condi¢les de desenvolverem as
methorias a serem implementadas. O desenvolvimento destas melhorias (novo

processo) é detaihado no préximo estagio da MAP.

IV.2.4 - DESENVOLVIMENTO DE ALTERNATIVAS

Este estagio visa 0 desenvolvimento de um processo empresanal atemafivo que
seja mais eficaz e eficiente que o processo atual, de forma a alcangar e/ou exceder ¢s
indices de desempenho previamente estabelecidos para o novo processo.

Q desenvolvimento de melhonas utiliza-se de entradas, que basicamente podem
sef descritas como:

(@) informagles dos clientes do processo, tais como: requisitos, problemas.
portos positivos e negativos do processo coirente, expectativas futuras, etc

{b) mapa (fluxo)} do processo atual, onde ha a descrig3o. a nivel de atividades
dos componentes do processo,

(c) elementos apurados no benchmarking. resultados operacionais supernores e
métodos/praticas/processos gque levam a estes resultados;

(d) objetivos € metas a serem alcancados pelo novo processo. previamente
estabelecidos pelo seu proprietano e concordado com os demais agemntes da MAP;

(e) avaliagao do suporte necessaric a realizagao do processo atual, incluindo-se

as ferramentas de tecnologia de informagao.
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O consultor independente deve, inicialmente, conduzir uma reunido (ou 2lgumas
poucas reunifes} com todos 08 membros do time MAP e se juigar conveniente.
também com os clientes dq processo, visando o seguinte objetivo basico  gerar idéias
e conceitos a sefem aplicados no novo processo baseando-se nas entradas’:
mencionadas acima, principalmente nos requisitos dos clientes a serem atendidos.

Esta reunido deve permitir que todos os infegranies do estudo MAP tenham a
pportunidade de coniribuir com as suas ideias, dando sugestfes a serem incorporadas
no novo processo. Para tal, o consuttor necessita conduzir esta reumdo com muita
habilidade, ndo deixando que as idéias apresentadas, mesmo gue aparentemente
infactiveis ou probleméﬁcas. sejam blogueadas fogo de inicio. As mesmas regras do
brainstorming’® se aplicam a esta reuni@o, pois como descrito anteriormente, o seu
objetivo é gerar idéias.

Tem-se, portanto, além das entradas iniciais, um novo conjunto de idéias a
respeito do novo processo. O passo seguinte neste estagio reside em utilizar estes
elementos para a concepgao 4o processo. E experiéncia deste autor, que a concepgio
mais detalhada das meithorias a serem incorporadas no nove processo € mais efetiva
se conduzida por um numero reduzido de pessoas.

Em particular na MAP, recomenda-se que esta concepgao seja realizada peic
consuttor independente em conjuntc com o lider do processo e alguns oulros
elementos chaves (que normaimente sdo poucos) do time MAP. Um numero maior de
"projefistas de processo” leva a muitas discusstes e dispéndio de tempo. reduzindo a
eficiéncia da metodologia.

E a hora do maximo da cnatividade, do rompimentoc com velhos e tradicionais

paradigmas, do uso do pensamento aberto, do usc (e abusc..) da tecnologia de

23Estas entradas $80 apresentadas logo no inicio da reuniio com todos 0s agentes da MAP. de forma 2
colocar estas pessoas aproximadamenie no mesmo hivel de informacac e também, para balizi-as.

24Em portuguls, esta reunido & nomalmente conhecida como “tempestade de idéias™. Detathes desta
técnica sdo encontrados em varios livios sobre qualidade, entre eles, Brocka & Brocka (1992), caphulo 19
- "Group Techniques”.
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informagdc e, possiveimente, da geragao de novas estruturas organizacionais e
humanas.

O subgrupo dos agentes MAP, que tem a responsabilidade diets de projetar o
novo processo, deve examinar detalhadamente cada uma das cinco entradas descritas
acima, além do conjunto de idéias geradas por todos os envolvidos O processo em
anélise (devidamente representados na reunido de brainstorming).

Durante este exame detalhado, o subgrupo MAP deve guestionar todas as partes
do processo afual. bem como do processo do parceirc em benchmarking. de forma a
se determinar se as atividades (dos processos) Sac realmente necessanas. mesmo
gque sob um nove conjunto de paradigmas, como os descritos no item .51 - A
Reengeniiaria como Agente de Mudangas. Também & desejave! ter em mente,
principaimente durante esta fase de concep¢ao, a seguinie questac. "o que eu gostaria
de eliminar ou acrescentar ao processo, mesmo que aparentemente imposslivel. traria
maior satisfagdo aos seus clientes 7". Esta investigagao resulta num conjunto de
atividades integrantes do novo processc gque sdo reaimente imprescindiveis e
desejaveis para o atendimento dos requisitos dos clientes

Uma vez determinadas as principais atividades constiuintes do novo processo.
deve-se conceituar o modo de operagao deste processo a luz das idaias resuftantes da
reunidc de brainsforming e das outras entradas (coletadas nos estagios 2 e 3 da MAP).

Deste passo resulta a concepgac do Nove processo a nivel de atividades. descrite
através de um fluxograma e de documentagac auxiliar. Estes contém as atividades do
processo e suas interyelacdes, bem como o suporte e ferramental tecnolégice
necessario a sua implementacdc Tambem s3o idertificadas dependéncias, avaliagio
inicial de desempenho nas vanaveis criticas (sob a ¢fica dos clientes). fiuxe de
informacbes, mudangas organizacionais e tecnoldgicas regueridas e 0S recursos

necessanos a sua implementagdo.
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Uma vez descrio e modelado 0 novo processo, deve-se discutido com todos os
agentes da MAP numa reunidc formal isto € extremamente importante, uma vez gue
eslas pessoas eslarac validands o processo proposto €, provevelmente, methorando-
¢ O subgrupo MAP . baseando-se nos resultados desta reunido, atualiza o processo
proposto, incorporando as melhorias e alteractes sugerndas (e concordadas).

Tem-se, neste pontc da metodologia, um NOVo processo, gue provavelmente,
sera capaz de afingir as metas de desempenho previamente definidas. Falta ainda a
compiovagay da sua eficacia e eficiéncis

Poranto, o subgrupo MAP deve realizar a8 simulagao do novo processo (através
ge modeios, protdtipos. execugic em pequena escala, efc.) de feima a assegurar de
gue nads foi esguecide ou ignorads A simulagdc também é Ot para  fomecer
diferentes op¢des (variagdes) de processo em fungdo das mudangas e recursos
necessarios @ sua implementagio. E, também, através de simulagac do processo que
se obtém uma avaliag3o mais precisa do seu desempenho em condigdes préximas das
reais. Ainda nesta fase. sao esperadas pequenas afteragfes no processo sendo
proposto.

iUma vez fealizada a simula;d0 dc nNove processe, o consutior independente e ©
lider do processo devem preparar toda a documentagdo deste processo sendo
proposfo, inciuindo um planc de impiementacac, tecnologias de suporte, mudangas
organizacionais/estruturais necessarias, racionais para esias mugangas, impactos.
novos Indices de desempenho a serem atingidos, vantagens, dependéncias, efc..

Esta documentacdc, por sua vez. € apresentada ao corpo gerencial envolvido,
visandc 8 aprovagao do processo proposto assim como dos recursos necessarios &
sua efetivagdo. Ainda neste estdgio, s&0 possiveis afteracdes operacionals gue
venham enriquecer ¢ processo e nao acomodar situagbes de confitc ou infiuéncia de
poder gerencial.

Este estagio dura aproximadamente 8 a 10 semanas.
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IV.2.5 - IMPLEMENTAGAO DE SOLUGOES

Uma vez que 0 novo processo tenha sido aprovado pelo corpo gerencial
envolvido, este deve ser apresentado ao proprietario do processo, para a obtencio de
sua aprovacac e suporie. Esta apresentagdo € normalmente realizada pelo consultor,
lider do processo € membros do corpo gerencial envolvido Obtida a aprovagio do
novo processo pelo seu proprietario, finaliza-se a participagdo do consuttor
independente na MAP.

O passo seguinte consiste num maior detalhamento da estratégia de
implementacdo, iniciada anteriormente. Para fal. sugere-se que o proprietario do
processo indique um gerente. sob sua organizagaoc, que tera total responsabitidade
pela implementagao do processo proposto via MAP. Este gerente é, via de regra,
auxiliade pelo lider e pelos demais membros do time MAP.

A implementagdo do novo processo deve ser gerenciada como outras mudangas
estruturais na organizacdo Deve haver, invariavelmente, o comprometimento de todo
corpo gerencial com as mudangas requeridas pelo novo processo. £, também, muito
provave! que se altere o trabaiho das pessoas que ajudaram a projetar © novo
processo, havend» a necessidade de refreinamento e adaptacado.

Uma vez implementade © nove processo, devem ser reconhecidas as
contribuicles da equipe MAP_ inciuindo, possivelmente, o consultor independente.
Além de aumentar a safisfacdo e a motivagao das pessoas envolvidas no estudo MAP,
este reconhecimento serve como combustivel para melhonas futuras neste mesmo
processsc Ou em Oulras proCessos empresarnais.

Qutro aspecto bastante importante reside no fato de se monitorar os resultados
reais do desempenho deste processo. Em caso de desvios, deve-se identificar a causa

bésica e agir prontamente, a fim de ndo desacreditar ou desmorafizar © NOVo pProcesso.
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A implementagdo de quaisquer mudangas implica, invanavelmente, num periodo
de distarbios, com um posterior perfodo de acomodagdc {estabilizagdo) Portanto,
deve-se manter um foco bastante grande quando.da impiementacdo deste novo
processo, até que este atinja ¢ seu estado de regime.

Uma vez que este novo processo esteja folaimente implementado, mudangas
incrementais continuas devem ser aplicadas. Enfretanfo. a MAP deve ser reiniciada
quando methorias mais significativas se fizerem necessarias. de forma a incorporar
novas tecnologias. novas estruturas, novos paradigmas, efc.. visandc a obtenclo de
novos niveis de desempenho do processo anteriormente desenvolvidofrevisado Em

suMma, O processo ge mudangas nas organizagao € uma constante.

V.3 - MAP x TQM x REENGENHARIA

A MAP foi desenvolvida baseando-se em técnicas de TQM e reengenharia,
visando a obtencdo de uma metodoiogia de equilibric entre estas duas abordagens.
Cabe. porianio, uma comparagao generica da MAP com estas metodologias.

A MAP possui varios elementos das técnicas de TQM e reengenharia,
destacando-se:

« foco na satisfagdc dos ctientes dos processos;

» estabelecimento de objetivos de melhona baseados em metas dos negocios da

organizagao,

» mapeamento dos processos empresariais existentes;

« formacgac de grupos de trabalho ou grupos de projeto;

¢ identificacdo dos clientes & de seus requisitos;

» coleta de informagdes sobre problemas do processo atual (Que se deseja

aperfeigoar) e de sugestGes de melhoria,
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» Uso do brainstorming para gerar idéias de aperfeicoamentos,

» avatiacao do processo atual.

Além das semelhangas . descritas acima, a MAP e o TQM tém em comum as
seguintes caracteristicas:

» usc do benchmarking para aperfeigcoamento dos processos empresariais;

« desenvolvimento de aperfeicoamentos a partir dos processos correntes na

organizagao,

» simplificag8o do processo sob estudo.

Jd& a MAP e a reengenharia tém em comum, em adicac as semelhancas
anteriormente descritas, os seguintesl aspectos,

» Uso de Novos paradigmas de ordem tecnholégica. organizacional € humana;

o utilizacho destes novos paradigmas, em especial a tecnologia de informacgao,
para 0 desenvolvimento do nOvo processo (€ ndo somernie para a sua
automacao/implementagéo);

» erfendimento dos principios basicos do processo (e nao simpiesmente
mapeamento e analise),

« onentagio mais estratégica e vertical, partindo do topo para a base da
orgamnizacao.

S30 estas caracterishcas da reengenhana que possibilitarm 8 MAP a obtencdo de
melhorias muitc mais significativas que no TQM. No TQM, as melhorias estso
geraimerte na casa dos 10 a 20% (Hammer, 1893); ja na MAP. as melhorias atingidas
estdo tipicamente acima dos 50%, como evidenciade no préximo capftulo.

Entretanto, as melhonas via MAP s30, em geral, inferiores as obfidas por uma
reengenharia”* (estritamente faiando), onde fodo o proéesso é repensado. E
exatamente o fato da MAP ndo abandonar completamente ¢ processo atual (que se

deseja methorar) que limita a sua capacidade de meihoria.

250s casos de reengenharia apresentados na literatura fomecem melhorias, em geral, acima dos 200%.
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A MAP também procura resolver alguns probiemas comumente encontrados em
metodologias de aperfeioamento de processos (de acordo com Center & Shone,
1990 e Davenport’t).

(a) TQM: falta de foco e orientagdo para os resultados (que a MAP minimiza
através da definigao clara de responsabilidades e metas, com o envolvimento de todo
o0 corpo gerencial envolvido e otientagdo vertical).

(b) Reengenharia: faita de mefhorias a curfo prazo (através do entendimento do
processc atual e entrevistas com os profissionais diretamente envolvidos. s3o. em
geral, identificadas oportunidades de methona Obvias, que fazem com que a MAP
consiga maior suporte e credibiidade).

A seguir, um estudo de caso onde a8 MAP fol empregada € apresentade e

discutide (capitule V - MAP, Estudo de Caso).

ZDavenport, Thomas, "Open Letter 1o Quality Professionals™, op. cit.
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CAPITULO V - MAP; ESTUDO DE CASO

Apresentados os fundamentos da metodologia MAP passa-se, a sequir, ao
estudo de um caso - melhoria de um determinadc processs” - com © objetivo de
itustrar a aplicacao da metodologia.

Para tal, sfo descritas as caracteristicas gerais da empresa e do processo
estudado via MAP, seus Indices de desempenho, fluxograme, recursos envolvidos,
metas de melhorias. estudo MAP realizado, aperfeicoamentos obtidos, mudangas
implementadas e impactos. Também sac discutidos alguns asgectos praticos relatives

a implementagéo de aperfeigoamentos decorrentes do uso da MAP.

V.1 - CARACTERISTICAS GERAIS DA EMPRESA

O Centro Industrial da {BM Brasil? (CHB), localizado em Hortolandia, SP, foi
escolhido pars realizar o estudo MAP, servindo de base & esta dissertagio Esta
escoiha foi motivada por uma série de fatores enfre eles:

«a MAP tem vérios elementos de abordagens como Geréncia de Processos e
PAT, que sdc metodologias correntes nesta unidade industrial:

» esta empresza esta envolvida. desde 1883, num programa de Qualidade Total,
fomecendo bases para comparagbes entre melhorias obtidas através do TQM e da

MAP:

'Em virtude de algumas informacdes levantadas durante o estudo de caso carem sensivers para 3
empresa estudada, estas serdo tratadas, nesta dissertagde, de maneirs dissimulads e retativa, mantendo.
entretanto, o fiel compromisso académico com informagdes fidedignas €, ao mesio tempo, resguardando
2 empresa

24 IBM Brast! ¢ subsididria da multinacional norte-americana IBM Corporation, com faturamento anua!
{1992) da ordem de US$ 1,6 bithdes. Estz empresa ocupa o décimo quarto lugar no ranking das 500
maiores empresas privadas do pals e o primeiro lugar no setor de informatica. Forde: Revista Exame,
adicao de 3gosto’93, "20 Anos: Melhores & Maiores”.
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»a alta geréncia esta comprometida com mudangas, principaimente devido 3
natureza extremamente mutave! do mercado em gque atua (informatica);

» 2 empresa possui uma forte orientagdo para a qualidade3, sendo ela um dos
seus credos basicos?

« esta unidade oferece uma série de processos que sa0 excelentes candidatos a
um estudo MAR.

O ClIB (anteriormente denominado Fabrica Sumaré da IBM) é a unidade
industria! responsavel pela fabricag@o de produtos IBM no Brasil. desde computadores
pessoais da linha PS (Personal System) até os de grande porte (mainframes da linha
ES/8000). O mercado desta unidade. para uma variedade de produtos, compreende a
América Latina, Oceania e Asia (inciuindo o Jap3o).

Este Centro Industrial emprega um total aproximado de 800 pessoas, divididas
nas areas de fabricacdo e desenvolvimento. tanto de produtos como de software. Em
termos de manufatura. esta unidade se diferencia de outras unidades industriais IBM
por fabricar um nimero grande de produtos, com volumes reduzidos. Na é4rea de
desenvolvimento, o CIIB realiza projetos para laboratorios 1BM situades no exterior e
também desenvolve produtos orientados tante para o mercado intemo como para ©
extermno.

Em virtude de uma série de fatores, entre eles o final da reserva de informatica, a
reestruturaciec e redirecionamento estratégicoc da IBM Corporation. aumento da
competicdo a nivel intemacional, poucas expectativas de crescimento do mercado de
computadores de grande porte, etc.. a fabrica da IBM Brasil passa por vérias e

significativas mudangas estruturais e estratégicas. Entre elas. destacam-se:

3Esta orientagdo para a qualidade foi demonstrada através do recebimento do certificado 1SO 9001 Tickit e
da conquisia da primeira edicio do Prémic Nacional de Qualidade em 1992, Este prémio, concedido
anualmente, estid fotalmenie baseads no similar americano Malcolm Baldridge, também concedido
anieriormente 3 IBM Rochester, EUA, em 1890,

40s trbs credos basicos da IBM Corporagdo sdo: (1) respeito pele individuo, (2) oferecer ac chente
sempre ¢ melhor senvico; (3) busca da exceléncia. Para maiores detathes, ver "Uma empresa e seus
Credos™ de Thomas Watson Jr., 1890

MAP: Uma Abordagem Altemativa 108



V - MAP: Estudo de Caso

» Além da fabricagdo tradicional de produtos IBM, o CIiB vem se especializando
na produclo de outros equipamentos eletrbnicos sem o logotipo IBM, funcionando
como um fornecedor a outras empresas>;

+ Outro enfoque crescente nesta unidade ¢ o fomecimento de uma ampla gama
de servicos a terceiros. Estes servigos vao desde assessoria em tecnologias
manufatureiras ou desenvolvimento até testes laboratoriais especializados;

« A antiga fabrica Sumaré era uma unidade industrial pertencente a uma linha de
negbcios da IBM Corporation, mais especificamente, & iinha de negécios® de
computadores de grande porte. Em 1893, ela passa a ser propriedade da IBM Brasil.
tornando-se seu forneceder preferencial (mas ndo exclusivo), ndo tende mais vincuios

diretos com a antiga linha de negécios da IBM norte-americana.

V.2 - ESTRATEGIA DE QUALIDADE DA EMPRESA

Dentro deste contexto de grandes mudangas, se insere em Sumaré, a partir de
1989, o programa corporative de qualidade total, denominado MDQ’ (Market Driven
Quality) Este programa tem orienfacdo estrategica, visando a competitividade da
organiza¢30 no cenario de negdceios adversoe atuaimente presente em todo o mundot.

O programa MDQ possui uma esfrutura composta de quatro principios bésicos
(emendimentc do mercado. compromissc com a fideranga, exceiéncia na execugio €
colocacao do cliente come o arbitro final) associados a cinco iniciativas (entendimento

das necessidades do mercado, elimina¢do de defeitos, redugéo do ciclo operaciona!,

SEsta pratica empresarial & conhecida como OEM (Origine! Equiprment Manufacturer),

SEm 1991, a IBM Corporation foi reestniturada em nove unidades (linhas) de negécio no focante
fabricagho e desenvolvimento de produtos e guatro uniiades distribuldas geograficamente, com relacio a
marketing e Servgos. :

'Em portugués, “qualicade dingida pelo mercado”

BNg Capltulo | {Introducao) foram apresentadas vanias transformagdes no cendfio intemacional, entre eles.
o aciramento da competicio entre as empresas.
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sistemas de medi¢des, participagdo dos funcionarios) que, por sua vez, sio alinhadas
por um sistema.

Este sistema & @ Geréncia de Processos, que como definida no capftufo anterior.
trata-se de uma metodologia para deﬁni}, analisar € melhorar continuamente os
processos, objetivando atender as necessidades e expectativas do cliente em
condi¢Bes de exceléncia.

De uma forma sintética, o programa de qualidade total da |IBM - MDQ - ests
cenfrado na Geréncia de Processos, que, por sua vez, € totaimente orientada para .
processos Em (ltima analise, este programa TQM visa a8 mefhoria da organizag&o
através da melhoria de seus processos. Esta melhons ocorre. segundo esta
metodologia (Geréncia de Processos) via quatro fases distintas®. sumarizadas abaixo

Fase 1: definicBo do processo: esta fase contempla a definicde da equipe de

melhoria, treinamento na metodologia, definicdo do objetivo e escopo do processo,
documentacdo do processo atual, identificagdo dos requisitos dos cliemtes e
levantamento de medidas correntes de desempenho do processo. A fase 1 tem como
objetivo a definicao do processo a ser gerenciado;

Fase 2° andlise do processo: nesta fase ha a comrecdo de deficiéncias criticas e

identificacio de oportunidades de melhorias. Esta fase visa a eficacia do processo. de
forma a atender os requisitos de seus clientes;

Fase 3. gerenciamento do processo. a equipe de melhoria, nesta fase, prioriza

mnvestiga oportunidades e defeitos, planeja/implementa/documenta as methorias. valida
estes aperfeicoamentos afravés de medicdes, avalia a eficacia e a eficiéncia do
processo e estabelece pontos de controle {cartas de controle estatistico). O objetive
desta fase & garantir a eficiéncia do processo (aicangar a eficacia ao minimo custo);

Fase 4 exceléncia do processo: durante esta fase, recemtemente inclufda na

metodologia, ha a realizaglo de benchmarkings, verificacge de requisitos dos clientes

(via QFD) determinacio de requisitos estratégicos, estabelecimento de metas

SEctas faces s30 descritas com maiores detathes em Center & Shone (1990).
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estratégicas e a realizagdo de reengenharias para obtengdo de grandes methorias.
Esta fase visa ter um processo adaptave! de forma a manter a8 sua eficiéncia e

eficacia num ambiente em transformagéo.

V.3 - CONTEXTO DO PROCESSO EMPRESARIAL ANALISADO

Como visto no item anterior. a visdo da organizacde come um conjunto de
processos empresariais € fundamento basico da Geréncia de Processos. elemento
centrat do programa de TQM (MDQ) da IBM Brasil.

Sob este prisma, esta empresa identificou. em 1892, 28 processos empresariais
gue congregam todas as suas atividades. Destes 29 processos. 15 s8¢ considerados
pela IBM Corporation como processos mundiais™. Os outros 14 foram definidos pela
IBM Brasil juntamente com a Divisdo Latino Americana da corporagao como sendo
particulares & IBM Brasil. Estes 29 processos'' sdic reiacionados abaixo, como

apresentados em Magaihaes (1933).

.

oportunidades estratégicas
captura de Informagdes de mercado
geréncia de mercado

desenvolvimento de hardware

desenvolvimento de senvigos

2

3

4

5. desenvolvimento de software
6

7. produgao

8

atendimento aos clientes?

O stes processos foram oniginalmente definidos em 1890, atualizados em 1991 e revisados em margo de
1902 Tal definicio foi baceada na importdncia destes processos para os clientes da companhia. Para
maicies dedalhes, ver “The Transformation of IBM. A Market-Diiven Quality Reference Guide™, 1997,
publicagac intemna da IBM Corporation sob o ndmero G325-0670-00.

1"Para a IBM, um processo empresarial engloba tanto os administrativos e de suporte como, também, os
processcs de producao.

20 ongina! em inglés & cusfomer fulilment.
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9

10.
1.
12.
13.
14,
15.
16.
17.
18
19,
20.
21.
22,
23.
24
25.
26.
27.

28

Os processos-chave mundiais®™ estdo organizados em quatro grupos principais:
(2) definicBoc de oportunidades e solugles™: se encaixam neste grupo os

processos-chave de oportunidades estratégicas. captura de informagdes de mercado e

V - MAP. Estudo de Caso

relacionamento com os clientes
Senvigo

geréncia de satisfacao dos chentes
informagdo da oferta

integracao da solugdo

analise financeira

geréncia de compromissos*-

geréncia de problemas no ambiente de negbcios
desenvolvimenio de recursos humanos
geréncia de servigos e instatagbes
processamento de informagdes
compras

gerenciamento da qualidade
financiamento de clientes
gerenciamento do caixa
gerenciamento de impostos
pagamento/recebimento

controle financeire

auditoria

_ juridico/propriedade intelectual
28

comunicacao gerencial

geréncia de mercado;

T3Em ingles. commitment management.

'40s demats processos (14) da IBM Brasil também estio organizados nestas categorias,

complement
15Na IBM, o termo solucio engloba a oferta de um pacote ao cliente. contendo hardware, software e

ando-as.

servicos, IBM ou nio (até mesmo de concormentes).
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{(b) realizagao das solugfes. este grupo engicha os processos de
desenvolvimento de hardware. software, servigos e de produgao:

(c) entrega das solugbes: nesta categoria, estdo presentes os processos de
atendimento aos clientes, relacionamento com clientes, servigo e geréncia de
satisfacdo destes clientes;

(d) suporte: este grupo suporta os trés anteriores, congregando os processos de
geréncia de compromissos. informagao da oferta, integragcdc da solugdo e anélise
financeva.

Em particular, baseandec-se na classificagdo dos processos empresariais
apresentada acima. o Centro Industnal (CHEB} estd mais diretamente relacionado com o
grupo de realizacdo (ou construgao) de solugles. participando nos quatro principais
processos desta categoria.

No inicio de 1992, além de identificar os 28 processos empresariais, a IBM Brasil,
através do seu comité executivo, também atribuiu um proprietario e um executivo
responsaveis por cada um destes processos.

Coube ao Gerente Executivo do Centro de Tecnologia'™ (CENTEC) da iBM Brasil
a responsabilidade de realizar significativas melhorias em pelc menos um processo no
CliB. Para auxilid4o nestas tarefas o autor deste trabalho foi indicado, basicamente
por estar envolvido com g implementacao do programa MDQ desde 1988 e por haver
coordenado projetos de melhoria de processos na fabrica Sumaré. O autor também
atuou como consuttor independente do processo que € estudado neste trabalho.

Baseando-se nas metodoiogias PAT, geréncia de processos e reengenharia
(discutidas nos capitulos 1l e Hll), este autor desenvolveu a MAP, aplicando-a para o
aperfeicoamento de um processo no CHIB, que € objeto de analse nesta dissertagio A
seguir, os detalhes desta aplicacdo. baseando-se nos cinco estagios da MAP, sfo

apresentados e discutidos.

8Este Centro de Tecnologia (CENTEC) esta localizado em Hortolindia, SP, sendo parte integrante do
Centro Industriai da 1BM Brasi! (CIIB).
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V.4 - APLICACAO DA MAP: ESTUDO DE CASO

Como a MAP é uma metodologia estruturada o estudo de caso é methor
ilustrado se for apresentado na mesma seqléncia de estagios que a metodologia,

Passa-se entdo. a analise destes estagios.

V.4.1 - ESTAGIO 1: DIRECIONAMENTO

No caso especifico em estudo, a iniciativa de melhorar um determinado processo
partu do topo (geréncia executiva} da organizacao, principaimente pelo fato de serem
pretendidos niveis de methorias mais elevados (2 VA' para ¢ final de 1983).

Através de interagles do gerente executivo do CENTEC com o seu corpo
gerencial e este autor. definiu-se que 0 processc de definigdo de pegas a serem
fabricadas no pais era o melhor candidato inicial para 2 implementacSo de
significativas melhorias. Este processo, denominado de PFL (Plano de Fabricagho
Local). define o conteddo nacional dos produtes fabricados no CHB e desenvolvidos
¢/ou fabricados onginalmente no exterior.

O PFL também possui um contexto estratégico, pois esta diretamente associado
ao langamento de um novo produto pelo CHIB. A otimizag8o deste processo propicia
redugdes no ciclo operacional total associado a transferéncia para Sumaré dos
processos produfivos ja desenvolvidos no exterior. Isto decorre do fato de que Sumaré
é. normalmente, uma localidade remota. n&o tendo a responsabilidade primaria de

desenvolver os processos produtivos associados a determinado produto.

72 VA significa gue 1o ciclo operacional total de um determinado processo, 1/2 deste tempo é constituido
por tarefas com babxissimo ou henhum valor agregado (por exemplo. espera. inspecao, retrabatho, etc ). O
outro 1/2 do cick opefacional é constituide por tarefas que reaimente agregam valor 80 processo (pof
exemplo, montagem, execucio de servicos, etc ). Esta meta 6 raroaveimente agressiva, uma vez que ©
programa MDQ contempla o atingimento de 2 VA para o final de 1894. Em 1983, o MDQ visa 3 VA (272
valor ndo agregado e 1/3 valor agregado). que &, praticamente, o desempenho atual do processs.
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A reducdo do ciclo operacional do PFL contribui significantemente para gue os
clientes brasileiros tenham, quase que simultaneamente'® langamentos simultneos a
outras localidades IBM do exterior. Portanto, para o PFL, o ciclo operacional é a
variavel chave para a realizagac de melhorias.

O proprietario do PFL foi 0 gerente executivo do CENTEC, principalmente pelo
fato de ser uma pessoa com nivel hierarquico suficientemente alto para iniciar, suportar
e implementar futuras mudancas. uma vez que o PFL &, em (ftima analise. um
processo multifuncional’®, cruzando varios departamentos e algumas fungdes.

Justamente pelo fato do processo PFL cruzar varias fronteiras, o proprieténio
deste processo, em conjunto com o seu corpo gerencial e este autor, determinou o
escopo da analise. de forma a garantr que mudancas dentro desta abrangéncia
seriam suficientes para atingir a meta de desempenho0 pretendida (atingir 2 VA no final
de 1993).

O escopo da anélise MAP do processa PFL ficou definido da seguinte maneira:

« ponto inicial: reunido inicial fkick off) coordenada pelo departamento de Novos
Produtos com representantes de todas as funcbes da fabrica a fim de disponibilizar as
primeiras informagdes sobre o novo produto a ser produzido pelo CIiB.

«ponto final. reunido inicial (kick off) coordenada pelo departamento de
Pianejamento e Controle com representantes de varias areas da fabfica para informar
o contelido local, j& consolidado, do novo produto a ser fabricado.

Dentro deste escopo, os seguintes departamentos?® est8o envolvides: (a) Novos
produtos. (b) Planejamento e Confrole; (c) Engenhana de Fabricagdo, (e) Finangas.
Em virtude da abrangéncia do processo PFL ndo ser tdo grande, foi possivel realizar a

MAP sem a necessidade de dividir este processo em subprocessos.

18para varios produtos. a disponibilidade para o mercado local & praticamente simultdnea com o extetior.
WEste processo empresanal multifuncional estd diretamenle associado & um processo maior, gue é o
ocesso oe Producio. um dos 28 componentes da IBM Brasil apresentados anteriommente.
Miais especificamente, esles departamentos pertencem. a fungbes organizacionais distintas (quando da
realzacso do estudo MAP, gue se iniciou em junho/82 e foi conciuido em janeiro:83).
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Uma vez definidos a abrangéncia do processo PFL a ser estudado via MAP e o
seu proprietario, partiu-se para a definicdo dos demais agentes envolvidos. A partir 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 esforgo MAPR. Tais gerentes forneceriam recursos diretos e suporte 3
realizacfo de melhorias, além de opinarem sobre as mudangas que seriam propostas.

As seguintes pessoas, a nivel gerencial’3, foram envolvidas na MAP do PFL:

« gerente de Programa de Produto | (CENTEC)

« gerente de Planejamento e Controle (CENTEC)

» gerente de Tecnologia Elétrica (CENTEC)

« gerente de Tecnologia Mecanica (CENTEC)

» gerente de Tecnologia de Cartées (CENTEC)

« gerente de Finangas LOB ES?* (Finangas Fabrica)

« gerente de Finangas LOB NS (Finangas Fabrica)

« gerente de Novos Produtos {Novos Produtos Fabrica)

Como observado anteriormente, este autor foi indicade pelo gerente executivo
para coordenar esta melhoria de processo. A fim de ajudado nesta tarefa, o autor
recebeu varios treinamentos, inclusive com consultores intermacionais. com ¢ ohjetivo
de complementar a sua educa¢do na area de melhorias de processos empresariais.

Assim sendo. o autor também atuou como consuttor independente?® do processo

PFL, pois ndo finha vinculos diretos com as pessoas envolvidas no processo, possula

2 Gerente de primeira nha, na IBM, € o primeiro nivel gerencial acima dos proficsionas operacionaic. £m
outras empresas. esta pessoa ¢ denominada de supervisos.
220 departamento de Planejamento e Controle, pertencente ao CENTEC. possula 2 responsabilidade
direta da realizagho do PFL.
23Em paréntesis estio as fungdes As quais estes departamentosigerentes pertencem. sob o ponte de
visia organzacional formal.
231 OB ES € uma das 9 finhas de negdcic da |BM Corporation responsédve! pelos computadores de grande
Eﬂe. O LOB NS € a linha de negdcios direlamenie envolvida com redes de comunicacio.

“Apenas treinamento formal ndo é condicio suficierte para a atuacio efetva como consultor

independente nesta metodologia Devemn ser consideradas as outras caracCleristicas pessoais descritas no
gem V.1 - Preparando-se pata mudangas...
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pouco cenhecimento sobre o PFL, e estava em condigbes de trabathar em tempo
integral nestas melhorias.

Ja o time MAP foi indicado pelos gerentes envolvidos no processo. Estas
pessoas foram indicadas por serem os profissionais que atuavam (ou gque tinham tido
boa experiéncia) no PFL. Em particular, o gerente de Planejamento e Controle indicou
o lider do processo, por esta pessoa ter muitas informagdes e conhecimentos sobre o
fluxo geral deste processo. Um total de 10 pesscas compuseram o time MAP.
composto da seguinte forma:

4 representantes de Planejamento e Contiole

- 2 representantes de Tecnologia Elétrica

2 representantes de Finangas (LOB's NS e ES)

1 representante de Tecnologia Mecanica

1 representante de Tecnologia de Cartdes

Este estégio foi concluido gerando-se um documento, que na IBM é genominado
"Documento de Entendimento”, para formalizar?® e planejar as atividades da
mefodologia. Este documento continha o escope da anélise, identificagio de todos os
agentes envolvidos no estudo, objetivo de desempenho a ser atingido e um
cronograma inicial das principais afividades (estagios).

Tendo-se conciuidas todas estas atividades. gue duraram aproximadamente 3

semanas, pbde-se, entdo, passar ao estagio 2 da metodologia.

2Na IBM, todos os documentos de enlendimento sdo formaimente assinados pelas partes envolvidas
neste entendimento. Algumas metodologias, como o PAT, recomendam que haja a assinatura formal de
todos © cofpo gerencial envoivido num sinal de comprometimentc com a realizacio das mudangas. No
estudo de caso efn questao, esta recomendacao fol seguida.
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V.4.2 - AVALIAGAO DO PROCESSO

O passo sequinte no estudo do processo PFL fol gerar uma descrig&o inicial do

processo. Esta descricao, bastante genérica, foi realizada pelo lider do processo

através de um fluxograma, apresentado abaixo:

ck o
@ (1ealirodgy pot Rowgs
Py odutos)

Pie andkse de | (realizada pedo Plancy
i Ié] o Comtrok)

Anabice de Vialy  (Feokoado peios deplos.
Técnicap Engl  @a bnpenha ks de Fabi )

Estimaiva de | (1e3k23d2 pelos deplos.
Custo ¢a Enpenhiaria de Fabx.)

Defin;ao de ez ada pedn Pl
fonle prunporL| € Controde)

‘Emnbde oalrado
o fnac] r pot Enancas)

{realiz ata pedo Planey,
do PR e Corrole)

Como ¢ departamentoc de Novos Produtos apenas fornece informagdes iniciais
sobre o produto @ ser fabricado (no caso especifico do processo em estudo),

inicializando o PFL, e o lider do processo acreditava ndo serem necessarias quaisquer
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atieragdes nas informagdes fornecidas por este departamento decidiu-se considers-o
como fornecedor ou suporie ao processc. nNao sendo necessara a sua inclusio na
analise MAP. Esta alteracdo de escopo’’ contou com a concordancia do consuftor
independente. dos gerentes mais direlamente envolvidos e do proprietario do
processo.

Apbs esta revisdo no escopo do processo a ser analisado (PFL), houve o
lancamento formal da iniciativa de methoria deste processo Este langamento format
deu-se através de uma reunido. conduzida pelo consulior. onde participaram todos?¢ os
profissionais membros do tme MAP como varios gerentes envolvidos no processo?,

Nesta reunido, fotam apresentadas razbes para a melhoria do PFL, a sua
descriggo inicial (fluxograma). metodologia MAP & ser seguida. objetivo de melhoria a
ser alcangado e cronograma das atividades Também foi explicado o que seria
necessario de cada um dos profissionais presentes (envolvimento pessoal).

Tendo-se realizado 2 reunido de langamento de aperfeigoamento do processo
PFL, o consultor independente, juntamente com o Hder do processo, passaram &
realizacio de entrevistas com os membros do time MAP. visando a obtenclo de
nformagBes para uma descrigdo mais detalhada do PFL.

Estas entrevistas. realizadas na ordem do fluxo inicial do processo, deveriam, de
acordo com a metodologia MAP, fornecer informacbes gue permitissem ao consuttor e
a0 lider mapearem o processo até o nive! de suas atividades.

Entretanto, para validar a hipbtese normalmente encontrada na literatura de que

gquande se visa substanciais melhorias em um determinado processo, o detathamento

278 estimativa forma! de precos, embora consofidads pelas engenharias de fabricagio, conta com o
suporte da funcéo Compras. Pefes mesmas razbes acima, este departamento (Compras) tambérn ndo foi
incluido na andlise do processo PFL.

22p participac3o de todos os profissionais do fime MAP é fator critico para o gtingimento dos objetivos
desta reunido. Caso isto ndo ocoira, o consuttor independente e ¢ lider do processo devern providenciar
meios de colocart 05 membros do time MAP ausentes na reunidao no mesmo nivel de informagio que os
demais.

ZCabe aqui destacar o suporte demonsirado peic gefente executivo 8 melhoria deste processo huma
reuniao amerior com todos o5 seus gerentes. Inclusive. foi oferecida 3 esles gerentes uma palestira,
proferida por um consultor internacional em methonias de processes empresanais.

XA validacdo desta hipdtese serd discutida no estagio 4 (desenvolvimento de atemativas), lem V.44
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de todas as tarefas deste processo tem pouca ou nenhuma influéncia sobre as
melhorias desenvolvidas, optou-se, neste caso especlfico (que’ serviu de cunho
academico). em detalhar o processo PFL no nive! mais baixo de seus componentes -
as tarefas (fambém denominadas de microatividades). |

Foram entrevistados fodos os membros do tme MAF, sem exce¢fo. Estas
entrevistas. com duracdo aproximada de 2 a 3 horas cada, forneceram material
suficiente para que o consultor e o lider mapeassem o PFL 2 nivel de suas tarefas.
Este mapeamento completo da versdo entao atual do processo constituiu num
furcgrama de 16 folhas tamanho A3>, demorando por volta de 5 semanas para ser
concluido.

De posse deste fluxograma detalhado. o consultor e alguns outros membros do
time MAPR construiram o fluxograma deste mesmo processo. a8 nivel de atividades.
como postulade pela MAP. O novo fluxograma, incluindo alguns detathes importénte
para o operagdo do processo, teve apenas 3 folhas de papel A3.

Este novo fluxograma, a nive! de atividades, tomou a wisualizacdo do processo
PFiL. muito mais facil, sendo compreendido prontamente por tedos 0s envolvidos na
melhoria (com o fluxograma das tarefas, apenas o consultor e o lder tiveram maior
motivac&o para analisa-lo detalhadamente..).

Com relacdc a clientes, este processo possui dois grupos de clientes diretos,
ambos internos & empresa. © primeire grupo € composto pelas pessoas do
departamento de Planejamente e Controle. gue tinham a responsabilidade direta de
definit os fomecedores (fontes) das pegas do produto em andlise. E a partir desta
definicio de fontes que o departamento do Controle da ProdugZo sabe onde colocar
os pedidos baseando-se nos volumes do produto & serem produzidos.

O segundo grupo de ciientes intemos sao as varias engenharias de fabricagéo,
divididas por tecnologias (elétrica, mecamica, qQuimica) e seus subgrupos (carbes,

fontes de alimentacfio, cabos, plasticos, metais, etc ). Este grupo & responséve! em

3 Folha especial para o desenvoMimento de fluxogramas., contendo virios blocos dispostos em colunas.
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desenvoiver os fornecedores nacionais. garantindo gue estes sejam capazes de
oferecer prazo. custo e qualidade compativeis com os oferecidos por outras
localidades no exterior. Somente ap6s a formalizagdo do PFL é que estas pessoas
comecam, efetivamente, a trabalhar junto a seus fornecedores. Deste fato decorre um
periodo relativamente longo de espera (ndo valor agregado), resultando num menor
tempo de trabalho efefivo (desenvolvimento} com os fornecedores.

A reducso do ciclo operacional do PFL facilitaria bastante o trabalho de ambos
clientes, principalmente o trabatho das engenharias de fabrica¢8o, que teriam melhores
condigbes de desenvolver e qualificar fornecedares com condigdes de oferecer pegas
e produlos em condigbes mais competitivas. Como corolario. seria provavel que
aumentasse o conteldo local dos produtos fabricados no ClIB.

Dentic da abrangéncia do processo sob analise, dois fomecedores principais
foram identificados. o departamento de Novos Produtos, ja discutido anteriormente. e
o departamento de Compras. Este Glfimo departamento auxilia as engenharias de
fabricacBo a realizarem a cota¢ho formal de pregos com os potenciais fornecedores.
Como para Novos Produtos, ndo eram esperadas alteragbes nos requisitos exigidos de
Compras {por exemplo, redugéo no tempo total do PFL em fung@o de menor tempo
dado aos fornecedores para enviarem a cotagao a IBM - Compras).

Uma vez determinada que a redugdo do ciclo operacional é a variave! chave para
a satisfaglo dos clientes internos deste processo e, indiretamente também do cliente
externo (pois tem disponivel um novo produte em menor tempo), foi realizado um
levantamentc sobre o desempenho do processo corrente em termos desta varavel.

O consultor e outros membros do time MAP realizaram este levantamento n&¢
somente em termos de cicio operacional. mas também de medidas correiatas e
importantes, como o valor agregado (VA) e valor néo agregade {NVA}, uma vez que a
meta de melhoria estava especificada nesta variavel (como também o programa de

qualidade total MDQ).
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A avaliagdao de desempenho do processo atual foi realizada tomando-se como
referéncia um determinado produto, aqui codificado como produto H. de porte
razoavel, com uma boa percentagem de contetdo local*s. Este mesmo produto foi
usado como base para'poder comparar as melhorias implementadas posteriormente.
Seguem, abaixo, as medidas iniciais normalizadas’?, quandoe do inicio da andlise do

processo (junhof92).

| ETAPAS | VA | __NVA__| TOTAL®
Kick Offfpré-andlise | 020 | 008 | 029
Anslise Viab. Tecnica | 002 | 015 | 017 |
Estimativa de custo . 0,02 | 0.15 017
Definigdo de fonte 0.03 _ 002 | 005 |
Estudo econdmico 0,02 0,23 0,24
Formalizagso 0,04 0,08 ! 0,10
Total (unidade normalizada) 0,31 0,69 ! 1,00

O célculo do desempenho do processo em termos de valor agregado (VA) €

realizade da seguinte maneira.

Ciclo operacional/VA = (VA + NVAYWVA = (0.31+068)/0.31 =3 24 x

Este valor de 3,24 significa que do total do cicio operacional (1 unidade

normalizada), aproximadamente 31% do tempo é gasto com tarefas que realmente

220) produto em estudo, assim como os valores absolutos das varidveis do processo e o conteddo nacional
do prochio, sio informagbes de uso intermno da empresa,

ITodas as medidas de tempo do processo PFL foram mormalizadas, atribuindo-se o valor 1" ao cicl
operacional folal do processo inicial

34Em virtude de erros de amedondamento, pequenas diferencas sio encontradas ne soma VA+NVA e o
TOTAL.
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agregam vaiors-. A seguit. sac calculados o cicie operacional/VA de cada atividade

basica consttuinte do PFL:

ETAPAS . _CClOVA) ]
Kick off/pré-analise ] 15 I
Analise viabilidade tecnica L 11.0 B
Estimativa de custo L 11.0 e
Definigio de fonte .15 e _

____ Estudo de caso financeiro _l’_ ¢ .~
Formalizacao g 26

Através do exame dos numercs da tabels acima. notou-se que, pelo menus
potenciaimente, as atividades de analise de viabilidade técnica. estimativa de custos ¢
estudo de caso financeiro, ofereciam as methores oportunidades de melhoria, uma vez
que o tempo dispendido com tarefas de valor agregado estavam, relativamente, muito
baixos. Uma vez concluidas todas estas atividades, que demandaram

aproximadamente 6 semanas, passou-se ao estagio 3 da MAP.

V.4.3 - ANALISE COMPARATIVA DO PROCESSO

Durante a reuniao de langamentc formal do estudo MAP para o processe PFL

realizada no estagio anterior, estavam tambem presentes o gerente da engenharia de

desenvolvimento mecénico para produtos desenvolvidos pelo CliB e um profissiona!

BHarrington (1991) define estas tarefas como sendo “aguelas que. scb a perspectiva dos clientes. 30
reaimente pecessarias @ producac do produto final que estes clientes esido esperando™. Em outras
palavras, as farefas com real valor agregado s80 as que os clienles estao dispostos a pagar. Por exemplo,
um cliente estd dispostc a pagar pela refeigdo servida durante um vbo de uma companhia aérea, mas ndo
se Importa se ecta companhia mantém registros de férias ou de desempenho de funciondnos.
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desta area. Estas pessoas. que nac estavam envoividas nc escopo do processo em
analise. foram convidadas. pelo lider do processo, a participar desta reunido.

A razdo é simples. O PFL em estudo. como mencionado anteriormente, trate da
transferéncia de produtos desenvolvidos e/ou fabricados em outras localidades no
exterior J& o grupo de desenvolvimento mecanico ftrabalha com  produtos
desenvolvidos focalmente (no CItB)., possuinde um processe particular para a
nacionaliza¢ao de pe¢as

Durante a reunidc formal ficou evidenciado que o processo de localizacido
dtiizado por esle grupo era pelo menos aparentemente. muito mais eficiente que o
PFL que se estava analisando (produtos importados). Estava ali o candidato natural
para a reahzacac de benchmarking Desta reunido. ficou 0 compromisso do time MAP
anatlisa-lo para poder incorporar alguns aperfeigoamentos jé presentes neste processo.
n&o correndo o risco de "reinventar a roda”.

Apbds a avaliacdo detalhada do processc MAP corrente. fez-se. ent8o. uma
comparag¢io inicial entre este processo e o de desenvolvimento mecanico local. Notou-
se que este Oitimo, possuia confroles reduzidos. menor nimero de reunibes, menor
nimero de pesscas envolvidas (guardando as devidas proporgbes des volumes de
pecas manipulados por estes processos) € que. principaimente, maior nimero de
tarefas/atividades eram realizadas pelos proprios clientes (intemos).

Para ajudar o fime MAP no projeto de um novo processo, um profissional que
possuia bons conhecimenios sobre 0 processo de desenvolvimento mecénico se
juntou a equipe MAP, de forma a contribuir com novas idéias.

Deve-se notar que, estitamente falandc. o estudo de caso em questéo
diferenciou-se ligeiramente dos passos postulados pela estrutura MAP e de um
benchmarking formal. como discutido abaixo.

Primeiro. o parceiro em benchmarking foi envolvide mais no inicio da
metodologia, na reunido de iangamento formal do estudo MAP. realizada no estégio 2.

isto ocoreu pois o lider do processo e alguns outrgs membros do fime MAP finham o
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senhimento de que o processo utihizado pelo grupo de desenvolvimento (em parbcular,
0 de desenvolvimento mecanico), realizava a definic80 do conteldo loca! dos seus
produtos de maneira mais eficiente (rapida e com menos recursos) Este envolvimento
inicial do parceito benchmark s6 foi possivel pot ele pertencer @ mesma companhia e, |
mais especificamente, 8 mesma geréncia executiva.

A parficipa¢@o deste parceio nesta reunido possui 2 aspectos principais: um
positivo. pois 0 gerente benchmark foi colocado ns posigao de contribuidor, facilitador,
obtendo-se o seu suporte logo de inicio e um aspecto negafivo. que pode causar
constrangimentos enlre as pessoas ¢ gerentes envolvidos em ambos processos, em
vitude da necessidade de uma melho! comunicacdo entie estes grupos (justaménte
por perfencerem a mesma umdade organizacional).

A segunda diferenca reside em que, no contexto da MAP, o benchmarking €
realizado com funcbes ou organiza¢cbes gue sao reconhecidamente lideres no
processo sende estudado. Em virtude da faciidade associada @ um comparagéo de
processos¥® jntermos & empresa e do nivel de desempenho do parceiro benchmark
{(grupo de desenvolvimento) exceder aos objefivos de melhona propostos para o PFL,
optou-se em ndo identificar o fider deste processo, seja na proépria companhia ou
externamente.

Um terceiro diferencial a ser considerado é a inclusdo de um profissional com
bons conhecimentos do processc do parceiro benchmark na equipe de melhoria MAP.
Embora facilitado por ser um parceiro interno. esta participaclo fol importante no
desenvolvimento de alternativas e melhorias para o processo PFL em estudo.

A despeito destas diferencas, 0s objetivos bésicos da realizagdo de
benchmarking. dentro da MAP, foram afingidos. Foram eles:

(a) validagdo da meta de desempenho para o novo processo PFL:

(b) identificacio de maneiras afternativas de reatizar o processo;

%0s quars, em contrapartida, operam, muito prov_avelmente, sob 05 Mesmos paradigmas .

MAP: Uma Abordagem Alternativa | 125



vV - MAP. Estudo de Caso

(¢) demonstra¢ao de que um processo embasado em oubras premissas leva a um
desempenho superior,

(d) estimulagao da criatividade:

(e} motivacac para desenvolver aperfeicoamentos.

Embora os objetivos do benchmarking tenham sido afingidos neste caso
particular, este autor recomenda gue, via de regra. sejam seguidos o0s passos de cada
estagiv MAP.  como descritos em detalhes no capituio anterior. Desvios sdc
normalmente inevitdveis. mas necessitam ser tratados com cautela por parte dos
agentes da MAPR.

Concluido este estagio. que durou aproximadamente 1 semana, procedeu-se ac

proximo estagio da MAP.

V.4.4 - DESENVOLVIMENTO DE ALTERNATIVAS

Como visto no capftulo anterior (item V.2 4} o desenvolvimento de melhorias a
serem incorporadas num dado processc (ou, em outros termos, o desenvolvimento de
um novo processo) utiliza-se de entradas. No caso especifico do PFL, foram utilizadas:

(a) as informacgdes obtidas nas entrevistas individuais com 0s membros do time
MAP. tais como problemas® . sugestbes de melhoria® | requisitos3®. Alguns destes
membros também sdo os clientes internos do PFL;

(b) fluxogramas do processoc atual, a nivel de afividades e de tarefas,

desenvolvidos no estagio 2,

¥ Foram ouvidas frases como ™ _Financas leva muito tempo para realizar o business case” ou *...o pessoal
de Compras & pacienle demais com os fornecedores gque demoram para efviar as cotagbes” ou ainda *..0
departamento de Planejamento e Controk centraiiza demais o PFL™.

35F oram sugeridas algumas mudangas como "... pof gue a engenharia de fabricacao nio consolida o PFL
7", ou”.. .ndc devia haver tantas revisbes gerenciais " ou ainua "...tem muita reunido neste processo™.

3A reducio do ciclo operacional do PFL era o requisio bdsico dos clientes.
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(¢} informacbes do processe de definicao de pecas locais utilizadas pelo grupo de
desenvolvimento (em parhcular, pe¢as mecanicas);

(d) meta de 2 vezes o ciclo operacional sobre o valor agregado (definide no
estagio 1),

{e) levantamento de todo suporte®” necessério a realizacdo das atuais (junho/92)
atividades do processo. Como suporte, foram englobados todas as ferramentas
técnicas (inclusive as de tecnologia de infformag¢ao), informagdes de outras areas nfo
inclusas na anakse, dependéncias de outros processos/atividades. etc.

Estando idenfificadas estas entradas, realizou-se uma reunic. com todos 0%
membros do estudo MAR. Nesta reunido, gue teve duragdc aproximada de 4 horas.
houve uma breve exposicao destas enftradas. a fim de de uniformizar ¢ grau de
informac2o de todos os envolvidos. A partir da exposi¢ao mnicia’ das enfradas, passou-
se & uma sessBo de geracdo de idéias (brainstorming) que pudessem contribuir com o
aperfeicoamento do processo em estudo.

Foi uma reunido de dificil condugao (pelo consultor independente), havendo a
tendéncia (até natural. ) de censurar as idéias que nao estivessem alinhadas com as
premissas sobre as quais foi montado o processo atual. Frases como "._.istc ndo

funciona aqui..." ou "...concordo que o processo necessita de melhorias, mas ndo na
minha opera¢ao..." foram ouvidas.

Como resuttado geral desta reunido, duas folhas de pape! utilizado em quadros
de salas de reuniao {fiip chart) cheias de idéias foram geradas.

Tendo-se estas idéias resultantes do brainsforming e mais ¢ conjunto de enfradas
descrito anteriormente. formou-se um subgrupe do time MAP voltado para o
desenvolvimento do novo processo, a nivel mais detalhado.

Este subgrupo foi composto do consultor independente, do lider do processo ¢ de

mais dois membros do ime MAP do departamento de Planejamento e Controfe. Estas

4O ste tem € evidenciado no fluxograma do processo, atraves de uma coluna denominada "Suporte”.
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quatro pessoas tiveram a responsabikdade de consoldar as entradas e as idéias
propostas pelos demais membros num Nove processo.

O inicio desta fase consistiu na analise mais detalhada de cada atividade
constituinte do PFL. Esta analise feve a tonica de guestionar a sua real necessidade ¢
seu valor agregado, se ela era interessante sob o ponto de vista do cliente etc.
Através deste questionamento, surgiu @ deriva¢ac da primeira methoria: a eliminacéo
da atividade de pré-analise de viabilidade técnica. que era realizada por Planejamentc
e Controle.

Tal atividade, embora possuisse a melhor relagdo ciclo operacionalivalor
agregado®’. possufa. juntamente com a reunidc inicial de Noves produtos e a analise
de viabilidade técnica inicial. 0 maior cicio®” (0.29 unidades normalizadas). Esta pré-
analise consistia. basicamente. numa segrega¢ac inicial de pecas que por razdes
tecnolégicas efou econdmicas, eram infactiveis de serem produzidas no Brasil. Esta
segregacao inicial era baseada na experiéncia adquirida e no conhecimento técnico
dos profissionais?® de Planejamento e Controle. No novo processc proposto. esta
segregacao inicial das potenciais pe¢as a serem importadas/nacionalizadas deixava de
existir.

Uma vez determinadas as pnincipais atividades do nove processo, passo'i-se a
visualizacho do modo de operagdo do novo processo, tendo-se como base. as
entradas e idéias descritas acima. Esta visualza¢ao foi reatizada colocando-se este
subgrupo de analise, muitas vezes, no lugar dos clientes intemos.

Deste fato resultou a segunda melhona a ser incorporada no nove processo. A
afividade de analise inicial de viabilidade técnica era. no processc ofiginal, realizada por
um profissional do departamento de Planejamento e Controle Esta atividade consistia

basicamente. em analisar toda a esftrutura do produtc. classificando o0s seus

£*Seu indice era 1,5 x, juntamente com a atividade de definig3o de fonte.

“2Este ciclo indvidual relativamente longo despertou a atencao do subgrupo MAP, que derivou 2 agbes de
methorias, as quais foram incorporadas No NOVD Processe.

4L stes profissionais. embora todos técnicos e engenheiros, vinham exercendo funcdes adminrstrativas ha
anos.
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componentes por tecnologia (elétrica, mecanica) e suas subcvisbes (fontes de
alimentagdo. cabos, plashcos. quimicos, cartbes eletrbnicos. elc ).

Apbs classificar os componentes do produto por tecnotogia. este profissional
enderagava a cada profissicnal da engenharia de fabricajac uma lista de pecas
potencials para nacionalizagdo (ja excluidas aquelas segregadas quando da realizagio
da pré-analise). Cada engenheiro de fabricacao. por sua vez reafizava a suza anslise
técnica mais aprofundada e também provia uma estimatva inicial de cuslos a
Planejamentc e Controle.

A idéia motivadora de melhoria foir "por que os engenheros de fabricagdo.
chentes internos de processo PFL nac podem analsar g estrutura completa do
produtc e separarem eles mesmos. as suas partes de interesss 77 Desta forma. a0
invés de se ter somente um profissional técnico (mas generalista) analisando centenas
de componentes do produto de forma seguencial ter-se-ia varios profissionais.
especialistas nas suas tecnologias, analisando em paralelo as suas partes. A analogia
usada pelo grupo MAP foi: "._ao invés de termos uma s6 pessoa comendo um grande
bolo. teremos agora. varias pessoas comende fahas do bolo ac mesmo tempo..".

Para a implementa¢do desta idéia, houve o auxiic da tecnologia de informagac.
Todos os engenheiros de fabricagdo tiveram acesse a estrutura do produto, contida
num sistema de informacSes denominado DPRE4 Este sistema. gue pode ser
comparado a um banco de dados com todas as informagdes pertinentes a composigao
do produto, permite que suas informac¢des sejam acessadas por vanas pessoas
simultaneamente. Além disso. ele contém um campo com o nome das pegas do
produtc, facilitandc sobremaneira a identificacdo. por parte dos engenheiros de
fabricacac. das pecas de seus imeresses.

Cutra atividade do processo PFL inicial com atto potencial de methoria era o

estudc de caso financeiro {econdmico), que possuia um relagdo ciclofvalor agregado

4 gistema proprietano da IBM Corporation.
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murfo ruim (16.0) Este aspecto chamou 2 atengao do subgrupo MAP para a derivacdo
da terceira melhona.

No processo PFL original. o estudo de caso econdmico. realizade por Financgas,
iniciava-se somente apés todos os engenheiros de fabricagso terem concluldo as suas
analises técnicas detalhadas e terem fornecido as estimativas de custo 3 Planejamento
e Controle {(que pof sua vez. as dirigia a Finangas),

Esta andlise econdmica se inicializava praticamente nc final do processo (apds
aproximadamente 65% do cicio operacional ter sido realizado). Tal atividade iniciava

uando o profissional de Planejamente € Controle enfregave a Finangas uma fiste de
todas as pegas com potencial técnico para seiem nacionalizadas. A parfir desta lista.
Finangas buscava cotagfes de pregos em formecedores localizados no exterior para
poder comparar com os custos dos similares nacionais. Esta atividade consumia. para
um produte de porte similar ac analisado neste trabalho, aproximadamente 24% do
ciclo de tempo total inicial. Alem disso. esta atividade estava localizada no caminho
crifico do processo. em termos de ciclo operacionatl.

Através da analise mais detalhada desta atividade. o subgrupo MAP lancou a
seguinte questao’ .. por que nao realizar o estudo econdmico de Finangas em paralelo
com a anahise técnica/econdmica da Engenhana 7"

Esta questdo levou & alteragdo do fluxo inicial do processo. Foi proposto gue
cada engenheiro de fabricacdo. tic Jogo ftivesse 2 sus analise técnica concluida.
enviasse a Finangas a lista dos componenies com potencial técnico de serem
nacionalizados. sem ter que esperar as suas analises de processo para prover uma
estimativa de custo.

Desta forma, Finangas j& poderia ir obtendo os custos das pecas importadas
antes mesmo de possuir 0s custos correspondentes nacionars. Possuinde ambos 0s

custos de um determinado componente (ou familia de componentes), esta fungédo ja
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realizava a anausse financenra. discutindo diretamente* com a engenharia de fabrica¢8o
correspondente. possiveis atterativas de modo a tomnar vidvel a nacionalizagso dos
mesmos.

Também. & medida que prosseguia a estimativa de custo dos componentes
nacionats. as engenharias de fabrica¢do informavam a Finangas quais pecgas deveriam
ser desconsideradas para analise. pois 0 custo local, sob o porto de vista de
fabricacao. ja estava completamente proibitivo.

Mais uma vez o usc da tecnologia de informacdo permitiu a implementac3o desta
alteracdo. principalimente através do sistema operacional mulb-usudrio VM*, do
sistemnas de informacdes DPRS e MERGE® e do aplicativo LOTUS#® 123

OQulrc corolario importante desta melhoria foi a eliminacdo dos pareceres
técmicos/econdmices do departamento de Planejamento e Controle, além da reducdo
ne nimero de revistes gerenciais, como sefa apresentado mais adiante neste item.

Basicamente através destas trés attera¢les. cujas implementacbes foram
permitidas pelo uso de sistemas de informagao e novas formas de trabalho, houve ©
desenvolvimento de um novo processc. visando atingir a meta de desempenhc
anteriormente estabelecida (2 x ciclo operacionaiivalor agregado).

Este novo processo fol documentado, pelo subgrupo MAP, através de: {(a) um
fluxograma detaltnado a nivel de atividades; (b) informacdes de suporte (incluindo
ferramental tecnoldgico). {¢) dependéncias & sua implementag&o. (d) impactos
causados &s funcbes envolvidas. (e) avaliagdo inicial do ciclo operacional e das
relacbes ciclofvalor agregado para cada afividade: (f} recursos necessarios a
implementag@o do novo processo.

Apés esta documentaglo do nove fluxo proposto. o subgrupe MAP convocou

uma reunizo com os demais membros do fime MAP_ Nesta reuniao (na verdade. duas

“SNo PFL inicia! Finangas discutia vérias vezes com Planejamento e Controle, que emitia os pareceres
técnicos’econtmicos. baseando-se nas informacdes das Engenharias

& Virtual Machine. sistema proprietirio IBM.

47 Sistema proprietanc da IBM Corporation.

45gictema proprietario da Lotus Corporation.
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sessdes que duraram  aproximadamente 4 horas cada), foi apresentada a
documentacdo descrita acima.

Esta reuniao teve o objetivo de validar (e mesmo melhorar) o novo processs com
todos 0s membros do time MAP, pois. sa¢ estas peﬁsoas, muito 'provavelmente, que
estariam desempenhando as atividades desle noveo PFL.

Algumas pequenas alteractes se fizeram necessarias (baseando-se em algumas
sugesibes). mas houve o consenso geral de que o processo proposto era muito mais
eficaz e eficiente que o anterior. Este consenso foi formalizado por todos os presentes
afravés de uma ata detathada da reuniac.

Cabe aqu ressaltal a importancia do consensc® nesta reunido. Quando da
obtencéo das aprovacdes gerenciais necessarias a implementaco do novo processo
(que serd abordada a seguir), a questao colocada por todos os gerentes foi a seguinte:
"Os meus profissionais ja revisaram e concordaram com este processo ?".

Para a comprovagao das vantagens do nove PFL, faltava ainda uma simulagso
ou estudo piloto. Para avaliar as vantagens (e everntualmente desvantagens...} do novo
processo, o subgrupo MAP procedeu & uma simulagao razoavelmente detalhada deste
processo. embora com o uso de um produto hipotético (simulagac no papel).

Apo6s a simulacdo do processo proposto, o consultor independente e o lider do
processo atualizaram toda a documentacdo apresentada na reuniac de validagdo com
todos 0s membros do time MAP, incorporando todas as alteragdes sugeridas e/ou
necessarias.

Uma vez atualizada. tal documentacso foi apresentada. de forma executiva, a
todos os gerentes envolvidos no processo™®. Esta apresertacdo deveria ser realizada
através de uma reunido conduzids pelo consuitor independente. com o suporte do lider

do processo PFL.

42F prudente salientar. peste contexto. o significado do termo consanso. Tal termo € usado para designar
suporte  comprometimento com o NOVC processo. NAc implicando. necessariamente, em unanimidade.
SCNesta fase. ainda ndc hd (e ndo houve. ) a participacao do proprietario do processe.
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Em wvirtude de uma série de razbes alheias ac interesse desta dissertac3c o
consultor independente e o llder do PFL apresentaram a documentaglo executiva do
novo processo de forma individual. 8 cada gerente envolvido ne processo.

Esta forma de obtencio de suporie gerencial em bases individuais, ndo &
enbetanto recomendada por este autor. Além de ser dispendido um tempo mutto
mator, € muito mais desgastante, tanto por parte do corpo gerencial envolvido come
por parte do consutfor e lider do processo™’.

Entietanto, houve a concordancia. por parie de todos os gerentes envolvidos. na
implementagac do novo PFL.

Nao foram feitas nesta fase. alteragbes adicionals aov processo proposto. Mas fo
identificado. durante a revisdo gerencial. um ponto a ser trabathado pela equipe MAP.
Uma vez que 0 hovo processo alterava as atribuigbes e atividades de determinades
gepartamentos. faltava, ainda, gquantifica-las em termos de carga de trabatho 2 elas
associada. Tal informacdo foi bastante Gtil para suportar mudancas organizacionais.
discutidas no proximeo item.

O quadro abaixo compara alguns indices operacionais do novo processo PFL.

proposto peio estudo MAP, com o processo inicial’

PFL inicia! | PFL proposto
Ciclo operacional total (normalizado) | 1,00 ' 0.47
Carga de trabalhe demandada (em %) { 100 . 80
Namero de reunibes interfuncionats 6 1
Numero de porttos de fonteamento®? | 4 i3
i —
Numero de revisdes gerenciais 3 : 1

SE expenéncia deste autor que, a obtengio de aprovaghes gerencials para Um hovo processo realzada

de maneira individual. torna, também, mais dificil 3 acomodagado de situaches de conflitc e/ou infludncis de
; gerencial.

¢ Atividade de definicio de fomecedores {fontes) para as pecas a serem imponadas.
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Observa-se que o cicio operacional do PFL, variave! critica para a satisfacio dos
cliemes deste processo, foi reduzida. no novo PFL. 3 47% do ciclc do processo
inicial®*, além de uma redugdo de 20% na carga de frabalho total Uma detalhamento
do Ciclo operacional, em termos de unidades normalizadas €' relagao 80 processo

inicial, & apresentado a seguir.

ETAPAS VA INVA _ TOTAL
Kick Offjpré-anglise 002 000 002 |
 Analise Viab. Técnica 008 cos 014

| Estimativa de custo 0,07 L____E__D_,OZ_______.I_O_J_@_____ -
Definigodefonte 002 oot 003
| Estudo econbmico . 008 0.05 ; 012 -
 Formalizagao 0,03 0,00 0,03 ]
Total {(normalizado) | 0,29 0,17 0,47

A relagao ciclo operacional/VA deste novo PFL & 1,58 vezes™, superandc a meta
inicial estabelecida (2,0).

Concluldas todas as atividades postuladas na MAP para este estagio, onde foram
gispendidos aproximadamente 6 semanas de frabaiho, passou-se a pare de

imptementacao do processo proposto.

S3Melhoria de 2,15 vezes sobie b processo PFL original
54Este valor foi obtido dividindo-se o ciclo operacional total do novo processs (0 47 unidades nomalizadas)

pely nmero {nomalizado) do vakr agregado {0,289}, a menos de ermos de arredondamentc. uma vez que
para o cakculo, foram utilizadas as varidveis nas grandezas reais e absolutas
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V.4.5- IMPLEMENTAGCAO DE SOLUCOES

Apds a aprovaglc do corpo ge'encial envolvido™ no processo. o consultor
independente, auxiliado pelo lider, apresentou a documeniagac executiva do novo PFL
80 gerente funcional da area de tecnolega do CENTEC que se reportava diretamente
ao propnetanc do processo (gerente executiva)

Em nome do proprietario do PFL. o gerenfe funcional aprovou o processo sendo
proposto € se auto designou como © responsével pele sua implementagdo.
principalmente por ser ele. o gerente da fungdo mais sietada pele nove PFL
(Engenharias de Fabricagdo).

Neste ponto. o papel do consultor independente foi concluido, deixandc a
implementacao efefiva do novo processc a cargo do time MAP e das demais pessoas

envolvidas no PFL. indicadas pelos seus gerentes.

V451-IMPACTOS E PREMISSAS

O novo PFL, para que fosse perfeitamente operacional. baseou-se nas seguintes
premissas.

(a) estrutura do produto, que contém todos os seus componentes. deve estar
formatmente liberada no sistema DPRS guando do inicio 0a analise dos engenheiros
de fabricagao. Doutra forma, ha aumentc no cicic operacional do PFL,

(b} consolidacdo deo PFL realizada pelas engenhanas de fabricacho

(enteriormente era realizada por Pianejamento e Confrole).

*2E possivel. que guando do desenvolMimento do novo processo. existam akeragbes no corpo gerencial
envolvido No processo ofginal. principalmente, devido as mudangas propostas via MAP. Para a aprovagao
gerencial. deve-se entender 0 conjunio uniao dos gerentes Inicialmente envolvidos com o5 novos gerentes
afetados peic novo processo.
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Tais premissas sao perfeitamente factiveis. nac envolvendo quaisquer atteragdes
adicionais para satisfazé-las

Entretanto, o processc proposto provocou impactos. fraduzidos em:

(a) aumento da carge de trabalho da fungdo Engenharia de Fabricag8o, uma vez
gue um nimero maior de atividades sao realizadas por tal funcdo. quando comparadas
&s atividades do PFL nicial:

(b) aumento do senso de propriedade>- da funcdo Engenharia de Fabricagdo,
pois foram eliminados vérios controles e revisfes tecnicas:

(¢} maior autorndade’ " aos profissionais do processo, em virtude da reducdo nas
revisfes gerenciais

{d) maior conhecimento. por parte dos engenheiros de fabricagao. dos sistemas
de informagdo DPRS e VM,

(e) redugho drastca nas atvidades realizadas por Planejamento e Controle.

quando comparadas as atividades do PFL original.

V.4.5.2 - CONSIDERACOES ADICIONAIS

Cabe. aqui um maicr detathamento sobre as atividades do departamento de
Planejamento e Controle nc PFL. Tal area do departamento (PFL) foi criada em razée
da necessidade de se ter um determinado conteudo iocal nos produtos produzidos
pelas multinacionais de informatica no Brasil. em particular, peia IBM Sumaré
(motivados pela lei de reserva de mercado).

Este departamento possuia, quando do inicio do estudo MAP, cinco pessoas
alocadas ao PFL. Basicamenie grande parte de suas abvidades consistiam em

controlar. cobras, revisar, refazer pareceres, agendar reunibes. etc. Em suma, estas

FTraducio do termo em ingiés ownership.
<70 termo em inglés mais adequado para esta autoridade é empowerment.
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pessoas estavam realizando atvidades com pouco (ou nenhum. .} valor agregado ao
processo PFL.

O processo inicial estava, grosseiramente falando, montado em premissas tais
como:

» " _precisa haver alguém controlando ¢ processc..”

« " as pessoas s6 fazem quando sao cobradas. "

« " varias reunides facilliam o andamento do processo. "
« " € mandatério haver ¢ check and balances "
" revisOes técnicas e gerenciais $ao imprescindiveis, "

" .o PFL & feito assim hé anos e funciona, por que muda-io?"

No caso do novo PFL proposto. € imporiante destzcar que vérias destas
premissas Nac mais se aplicam a este processo. Este novo processo, montado sobre
bases diferentes provocou, portanto. mudangas culturais nas pessoas envolvidas, as
quais fiveram que trabalhar sob novos paradigmas.

Além de provocar mudangas comportamentais e culturais. o novo PFL também
Induziu a ocorréncia de mudangas organizacionais. No novo processo proposto via
MAP a unica atividade atribuida ao departamentc de Planejamento e Controle, em
termos de PFi. foi a definicde de fomecedores (fontes) para as pecas a serem
importadas

Esta atividade, referenciada no CHB como fonteamento. & realizada através de
um sistema de informacbes da IBM Corporation denominado PIE. Tal sistema.
anteriormente de uso exclusivo do departamento de Pianejamento e Controle. permite
a identificacdo de supridores no exterior de maneira relativamente facii e rapida. £ a
partir desta definicdo que a fungdo Controie da Produgao coloca os pedidos de pegas

no exierior.

“BEsta expressio significa que deve haver uma pessoa‘departamento “fazendo™ e outra “verificando™, sob
dlicas diferentes de forma a obler o equilibrio.
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Impulsionada pele novo PFL e motivada por outras mudangas estruturais no
CiB. discutidas brevemente no item V.1. chegou-se & conclusio de que ¢
departamentc de Planejamento e Confrole deixava de ter razdes fortes para sua
existéncia.

Para a efetiva elimina¢do deste departamento, a atividade de fonteamento foi
absorvida pela funcdo Contfrole da Produg¢dc, que € na verdade, quem utilizava as
informacbes de fornecedores. Esta fungado passou a utlizar-se do sistema PIE. ndo
somente definindc os fornecedores infemacionais. como também, realizando a compra
de pegas diretamente com estes fornecedores.

Outras atividades de Planejamento e Controle, como o controle de investimentos
e despesas do CENTEC. foram absorvidas pelo depertemento de Liberagso €
Documenta¢&o do Produto. também sob o CENTEC.

Em termos de pessoas, o gerente do Planejamenio e Contiole € um dos
profissionais foram transferidos para a IBM de Sac Paulo. Trés profissionais aderiram
ac programa de desligamentc voluntario da companhia, embora ainda permanegam
frabalhando na empresa sob contrato temporaric. Os demais membros do
departamento. ndo diretamente envolvidos com o PFL. foram transferidos para outras
areas.

Em suma, como descrito neste capitulo, a implementa¢dc de um novo processo,
de forma a atingir significativas melhorias no desempenho de suas varidvels criticas.

provoca, muito provavelmente. mudangas culturais. tecnoldgicas e organizacionais.

V453 LIMITACOES

Deve-s¢ ressaltar gue o aperfeigoamento do PFL, via MAP, utilizou-se da
geracao de novas formas de trabalho e novas estruturas organizacionais. assim como

do uso da tecnologia de informagdc Estes elementos, come Davenport e Hammer
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afirmam, sdo os ingredientes essenciais da reengenharia Entdc. cabe a seguinte
pergunta: "houve a reengenharia do PFL ?"

Estritamente falando. a resposta é "nae”,. pois o novo PFL foi desenvolvido 2
parti do processo anterior, sem haver o total abandono do mesmo. Também boa parte
da infra-estrutura necessaria ac nove processo jg estava presente e foi mantida

Qutro aspecto a ser considerado é o nivel de methorias cbtido. Num esforgo de
reengenharia bem sucedido. o ciclo operacional nao teria sido reduzido a 47% do
processo inicial; reducdes muito mais drasticas seriam esperadas

Por outro lado, o uso exclusive das methorias incrementais continuas do
gerenciamento da qualidade total teriam. neste estudo de casc. propiciads redugfes
no ciclo de tempo mais modestas (provaveimente da ordem de 20%) que as obtidas
com a MAP, considerando-se o mesmo periodo de tempo

Esta afirmacdc baseia-se no fato de que nas técnicas de TQM, ndo seriam
consideradas as novas estruturas organizacionais, humanas e tecnolégicas gquando do
desenvolvimento dos aperfeicoamentos do processo.

Mesmo dentro do contexto da MAP. é ainda muito provavel gue melhorias sejam
possiveis de serem implementadas ho novo processo. Um grande fimitador destas
methorias € o tempo disponive! pela empresa para ¢ desenvolvimento de solugbes o
atternativas de melhorias, que no ambiente empresariai em questao, é muito escasso.

Dal decorme mais uma razio para a aplicagac de methorias incrementais
continuas logo apés um estude MAP, fazendo com que "um ajuste fino” se realize

produzindo melhorias adicionais as obtidas via MAP.

No préximo capftulo, é apresentado um resumo da metodotogia MAP, bem como

a conclusio desta disserta¢ao.
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CAPITULO VI - CONCLUSAD

A mehoria da qualidade em fodas as areas e operasbes de empresa (Uum dos
funda'rnentos basicos do TQM) vem sendo adotada por um nimero crescente de

empresas.

Entretanio. a melhona da qualidade tem se concentrade nas areas de progucao.
focalizando na melthona dos processos fabris, com um menor grau de atencdo aos
processos de sernvigo, admimstrativos e de suporte aqut derohmnedos de protessos

empresarials

Também os recentes avangos da tecnologia de informac¢ae vém sendc
empregados para a simples automagdo dos processos empresarials ja existentes nas
empresas e organiza¢des. nac havendo maicres questionamentos sobre processos

altemativos mais eficazes e eficientes.

Estes processos empresariais oferecem um afto potencial para a methoria de
varidveis competitivas Importantes, tais como safisfagdc de clentes, cicios

operacionais, produtividade, qualidade, recursos, etc.

Como apresentado no Capitulo | (Introdugo), o objetivo basico dess dissertagio
era a proposicao de uma metodologia estruturada para o aperfeicoamento de
processos empresarniais, visando o equilibrio entre a realizacdo de melhonias
incrementais contiriuas {basicamente as técnicas de TQM; e a agressividade dc

reprojeto radical destes processos postulado pela reengenhana

Entretanto, convém ressaltar que embora a8 MAP se utiize de elementos de
reengenharia, tais como tecnologia de informacao e novas estruturas de trabalhc e
organizacionais, ela ndo inicla o projeto do novo processo a partir do zero. um dos

principios basicos da reengenhana.

MAP: Uma Abordagem Alternativa ‘o



Vi- Conclusio

Na MAP, 0 novo processe é desenvolvido a partr do processo inicial existente,
fazendo com que as melhorias alcangadas (via MAP) s¢jam mais modestas que na

reengenharia.

Por outro lado, a8 MAP questiona 0 modus operandi 0o processo, assim como as
suas premissas e pressupostos. Tambem postule o uso (e abuso..) da tecnologia de

informacgac.

Tais fatores. ahiados a novas estruturas organizacionars € humanas fazem com
que esta metodelogia proporcione resultados mais ambiciosos que os pretendidos via

técnicas de TQM. como apresentadas no Cepitulo I (Melhonas de Processos)

No Capitulo 1l {(TQM ou Reengenharia ?) foram contrastadas duas importantes
abordagens normatmente utiizadas pelas empresas e organizagbes para ©

aperfeicoamento dos processos’ a Qualidade Total e a reengenharia.

No Capltuio IV (MARP. Uma Abordagem Alternative). foi desenvolvida a

abordagem MAP, cujos estagios e princCipais passos s80 apresentados a seguir

Estaqgio 1. direcionamento

1.1 - idgentificagéc dos processos que sao crificos em termos de
compefitividade para a empresa e'su que oferecem grande potencial de

melhoria
1.2 - definicho do processo a ser analisado e de seu propretario

1.3 - estabelecimento das metas de desempenh¢ e das razles para

mudangas no processo corrente
1.4 . determinagio do escopo do processo a sef analisado

1.5 - identificagdo do corpo gerenciat envolvido ho processe, do consuttor

independente e do time MAP

1.6 - derivagdo de uma plano preliminar do estudc MAP
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Estagic 2 avaliacao do processo

2.1 - ohtengao de descrigdo inicial do processo a ser melhorado

2 2 - validagao do escopo do processo definido no tem 1.4, bem como

das areas envolvidas
2.2 -realizagdc do l[angamento formal da MAP

2 4 - exeCugao do mapeamento, a nivel de atividades. do processo inicial.
atraves de entrevistas com os profissionais envolvidos no processo sob

analise
2 5 - identificagac dos clientes e de seus requisitos

2 6 - identificacao dos fornecedores do processe € dos requisitos do

processo junto a estes fomecedores

2.7 - coleta de informagdes sobre problemas do processo atual,

sugestdes de melhoria e opinibes sobre outros processos que tem

desempenho supenor
2 8 - avaliagac do processo atual

Estégio 3 analise comparativa do processo

3.1 - identificaggo do parceiro em benchmarking
3.2 - comparagao de resultados e praticas com este parceiro

Estégio 4. desenvolvimentio de aftemativas

4 1 - realizagao de uma reuniac para geragao de idéjas de melhorias
4 2 - definicao do subgrupo MAP
4.3 - concepgac do novo processo a nivel de atividades

4 4 - discussBo do novo processo com todos 05 agentes da MAP
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4 5. simulagdo do novo processo proposto
4 6 - pteparagao da decumenta¢do do NEVO Processo
47 - ¢bicng3o de aprovagdo do novo processs pelo corpo gerencial

envolvido

Ectagio 5 implementacac de solugdes

5.1 - aprovacao pelo proprietano do processe das mudangas propostas
§ 2 - definigdc da estratrégia de Implementagdc de novo processo

5.3 - reconhecimento do trabalho reatizadoe pelos agentes MAP

£ 4 - monitorar os resultados do NOVO Processo

55 . apiicar melhonas incrementais continuas e reiniciar a MAR, quando
necessarno

A MAP foi ilustrada através de um estudo de caso detalhado, conduzido por este
autor no periode de junho/82 a janeiro/83 no Centro Industrial da IBM Brasil, em

Hortoldndia. SF.

Neste estudo de caso. houve uma redugdo na vanave! critica do processo (ciclo
operaciona!} a 47% do valor inicial, além de outros beneficios secundarios, como a

reducao na carga de trabaitho demandada pelo processo por volta de 20%.

Deve-se ressaitar que problemas na aplicagao desta metodologia também foram
enfrentados. principaimente quando da defnigdoc do escopo do processo a sei

analisado (estégios 1 e 2) e da implementacao de solugbes (estagio 5).

A escoina do escope do processc a ser analisado é extremamente importante,
nac somente na definicac do time de methoria e demais agentes envolvidos. mas.
principalmenie pelo fato deste escopo estar intumamente relacionado ac nivel de

mefhorias a ser atngigdo.
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Para ilustrar esta correlago, o estude de caso apresentado poderia produzir
reducdes no ciclo operacional mais drasticas envolvendo-se os fornecedores externos
4 empresa e a fung8o de Compras. Entretanto. uma solugao de compromisso entre a
meta de melhoria a ser atingida e o tempo disponivel para @ concep¢lo do novo
processo foi adotada (em geral, quanto maior o escopo organizacional do processc em
estudo, maior também serd o tempo para desenvolver e implementar um novo

processo).

A MAP também ja foi apiicada a oulros processos empresarais com objetivos de
melhotia distintos, como a reducao de recursos alocados a um determinado processc
e aumento de qualidade de uma determinade atividade Nestes casos 0s

aperfeicoamentos obtidos também foram significativos (acima de 50%4).

Os resultados obtidos por este estudo de caso comprovam © ahngimento dos
objetivos propostos pela metodologia, assim como 0s objefivos da presente

dissertacao.

Entretanto, este autor vem aplicando a8 MAP para processos que possuem
abrangéncia moderada. como o apresentado neste trabaiho Para dar continuidade @
esta dissertagdo, seria conveniente maiores estudos (e eventuais alteragdes
metodol6gicas) quando a MAP for aplicada a processos mais abrangentes. envolvendo

um maior niimero de areas funcionais.

Oufro aspecto que foi discutido brevemente neste trabalho foi o efeito da cuttura
organizacional no desenvolvimento e implementacao de melhonas e novos processos.
Lembrando-se que o estudo de caso aqgui apresentado foi realizade num contexto
razoavelmente favordvel & mudanc¢as. principalmente em wrtude da acirada
competicdo que a empresa em questao enfrenta. sera extremamente importante um
estudo mais aprofundado da comelac@o entre a variavel cuttura organizacional e

implementacdo de melhorias e novos processos em outros contextos de negécio, tanto
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a nive! de mercados mais estaveis como a nivel de culture empresarial distinta (mais

refrataria @ mudangas).

Finaimente, concluindo-se esta dissertacao, este autor espera ter contribuide com
uma metodologia capaz de produzir significativas melhorias no desempenho dos
processos empresariais, tao necessarias e importantes para o aumentc da

competitividade das empresas e organizagbes® no Brasil.

‘Inciuindo-se 6 sator publico.
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