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“A mudanga tras oportunidade. Por outro lado, a mudanca pode ser confusa.”

Michael Porter
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RESUMO

CONTRIBUICOES PARA MELHORIA DA GESTAO ORGANIZACIONAL
POR INTERMEDIO DE PROCESSOS DE NEGOCIO

Autor: Guilherme Pereira Souto
Orientador: Dr. Luis Fernando Ramos Molinaro

Programa de P6s-Graduacio em Tecnologia

Brasilia, 29 Junho de 2011.

O presente trabalho tem como objetivo aplicar o paradigma de processos de negdcio
em uma organizagdo federal com vistas a alterar a maneira com que a organizagdo gera valor
para seus clientes. Dessa forma, a preocupacao desta pesquisa € esclarecer a relacdo entre a
aplica¢do da abordagem e a andlise dos resultados, colocando questdes que dizem respeito a
reflexdo sobre o aumento da maturidade relacionada a melhoria dos processos de negocio.
Para tanto, foi sistematizada e discutida uma abordagem de melhoria organizacional por
intermédio de processos de negodcio com base em pesquisas e melhores praticas do mercado,
por meio de um estudo de caso. Os resultados alcancados pela pesquisa sdo uma base para

reflexdo e aplicacdo futura em outras organizacdes.

Palavras-chave: Gestdo por Processos de Negocio, Melhoria Organizacional, Arquitetura

Corporativa.
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ABSTRACT

This present research work intents have as its objective the application of the business
process paradigm to a federal enterprise while studying its effects by altering the ways that the
enterprise may generate value to its clients. This way, the research aims at explaining the
relations between applying the approach and the analysis of the results, departing from
questions related to the increase of the enterprise’s business process management maturity.
The approach on enterprise improvement by means of its business processes was then
discussed and systematized using as base researches and market’s best practices, through a
case study. The results obtained by the research compose a base for reflexion and future

application of the approach in other enterprises.

Key-words: Business Process Management, Enterprise Improvement, Enterprise

Architecture.
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1 INTRODUCAO

A gestdo ocupa um papel fundamental no cerne das organizagdes modernas.
Impulsionadas pela alta competitividade do mercado e as crises emergentes, as empresas
foram levadas a buscar novas maneiras de manter ou criar vantagens competitivas para
sobreviverem em um mercado cada vez mais concorrente. Fatores como falta de recursos
adequados, precaria comunicag¢do da estratégia e cultura organizacional baseada em silos
hierarquicos impactam diretamente o desempenho das organiza¢des e impedem a criacao
de vantagens competitivas. Do outro lado deste quadro, encontram-se iniciativas bem
sucedidas, com a correta dose de investimento em inovagcdo € o acompanhamento as
rapidas mudangas de mercado, que, a partir de uma visdo sist€émica da organizacao,

acabam por gerar empreendimentos bem sucedidos e com informacdes completas.

Estudar uma nova abordagem para melhoria das organiza¢des, com foco em
processos de negdcio e seus inter-relacionamentos com estratégia, gestdo de pessoas,
cultura organizacional e tecnologias da informac¢do, ¢ também uma forma de minimizar
problemas que permeiam as organizacdes impedindo-as de gerar maior vantagem
competitiva. A medida que se estuda esta abordagem é possivel responder questdes
concernentes a gestdo nas organizagdes, vislumbrar caminhos de abertura e conhecer como

evitar surpresas durante a execucao dos trabalhos.

De forma mais precisa, pesquisar uma abordagem para melhoria das organizagoes,
com foco processos de negocio pode contribuir para a compreensdo e estudo do campo.
Acreditamos que resgatada em sua integralidade, esta abordagem pode oferecer subsidios
relevantes para o estudo e andlise da melhoria da gestdo das organizacdes utilizando como
paradigma os processos de negdcio, contribuindo ndo apenas para uma discussdo acerca
dos modelos de processos aplicados, como também para a constru¢do do saber que o

circunda.
1.1 CONTEXTO

Como forma de compreender a evolugdo que as organizagdes tém enfrentado nos
ultimos anos da compreensdo sobre a gestdo por processos, o Instituto Avancado de

Desenvolvimento Intelectual (Insadi) realizou, em meados de 2008, uma pesquisa que



demonstra que os resultados da performance empresarial sdo sensivelmente impactados

pela gestdo de processos [1].

O levantamento pesquisou 293 empresas de médio e grande porte, atuantes em
setores da atividade economica do mercado nacional, a saber: i) Alimentos ¢ Bebidas; ii)
Telecom; iii) T1 e Sistemas; iv) Financgas; v) Servigos; vi) Seguros; vii) Farmacéuticas; viii)
Eletro eletronica; ix) Governo; x) Metal Mecanica, e por fim, xi) Energia. Do universo
pesquisado, foram recebidas respostas de um total de 98 empresas que, juntas, somaram
um faturamento de R$ 596,3 bilhdes, em 2007. Os niimeros na Figura 1.1 demonstram
onde a melhoria de performance da maioria das empresas de todos os setores, que

investiram em processos, apresentou resultados importantes.

50% ,
45%

45%
40%
356, 33%
30%
25% 20%
20%
15%
10%

5% 2%

0%  —

Nao Poucas Moderadas Importantes

Figura 1.1 - Melhoria de Performance devido a gestdo de processos. Fonte [1]

A partir da andlise da figura acima ¢ possivel inferir um importante quadro
tracado entre a relacdo de utilizagdo da gestdo por processos e resultados favoraveis.
Dentre as empresas pesquisadas, 45% consideram importante a gestdo por processos €
afirmam que em fun¢do de sua utilizagdo obtiveram resultados favoraveis, com relacdo a

melhoria de sua performance no periodo em que a pesquisa foi aplicada.



Neste contexto e como forma de sistematizar objetivos mais praticos sobre a
aplicagdo da abordagem de melhoria alguns itens podem ser elencados, a saber: i)
desenvolvimento de diferenciais competitivos e novas técnicas, estruturando sua
metodologia na gestdo de processos de negocio; ii) antecipacdo de situacdes desfavordveis
que possam ser detectadas, para que acgdes preventivas e corretivas possam ser
desenvolvidas antes que tais situagdes adversas se consolidem como problemas; iii)
adaptacdo dos trabalhos ao mercado consumidor e ao cliente; iv) disponibilizacdo dos
orcamentos antes do inicio dos gastos; v) maior agilidade nas decisdes, j4 que as
informacdes estardo estruturadas e disponibilizadas; vi) aumento do controle gerencial de
todas as fases a serem implementadas detalhando-se estas fases; vii) facilitacdo e
orientacdo das revisdes da estrutura do projeto de melhoria organizacional que forem
decorrentes de modificagdes no mercado ou no ambiente competitivo, melhorando a
capacidade de adaptacdo ao projeto; viii) aperfeicoamento da alocagdo de pessoas,
equipamentos e materiais necessarios e, por fim, ix) documentagdo e facilitagdo das

estimativas de novos projetos.

No entanto, apesar das inimeras vantagens, a busca por melhorias organizacionais
por intermédio de processos de negocio ainda encontra diversas barreiras para a sua correta
implementagdo. Uma das principais barreiras ¢ a desconfianca por parte dos funcionarios
das organizacdes, que ao documentar processos executados internamente t€ém medo da
descoberta de possiveis falhas. Outra questdo ¢ a resisténcia que estes possuem em

abandonar a zona de conforto e iniciar a implantag¢do da gestdo por processos.

Porém, um dos maiores fatores de entrave a abordagem utilizada no presente
trabalho de pesquisa ¢ a necessidade por interdisciplinaridade na formagdo da equipe que
atuard na implantagdo da gestdo por processos. Esse esforco deve ser muito bem
coordenado e ¢ impactado pelo desconhecimento que uma area tem do funcionamento das
demais. Para eliminar tais barreiras, a saida pode ser a utilizacdo de um projeto que foque
na comunicacdo e tenha apoio de patrocinadores de destaque na organizacao com todos os

insumos necessarios a uma implantacdo bem sucedida de melhorias.

Pensando nisto, o presente trabalho realiza um estudo de caso sobre a aplicagdo do

paradigma dos processos de negdécio em uma empresa governamental. Para isso, o0 método



utilizado foi a pesquisa-acdo. A pesquisa-agdo permitiu que a construcdo e analises

envolvendo a aplicacdo do paradigma pudessem ser acompanhadas diretamente.

Esta pesquisa visa ndo sO resgatar a importdncia da gestdo por processos nas
organizagdes, como sistematizar a aplicagdo da abordagem por processos em uma empresa
real. Como ja foi dito, isto ¢ manifesto, especialmente, no Brasil onde ainda é recente a
utilizacdo da abordagem de melhoria organizacional por intermédio de processos de
negocio. E fundamental que o universo organizacional passe a contar com acervo reflexivo
e critico no que diz respeito aos estudos de gestdo. Esperamos contribuir para a difusdo das

pesquisas sobre gestdo organizacional realizadas no pais.

1.2 OBJETIVOS GERAIS

O objetivo geral do trabalho ¢ aplicar o paradigma dos processos de negocio para
a melhoria da gestdo organizacional com vistas a alterar a maneira com que a organizagao
gera valor para seus stakeholders. Os principais objetivos especificos a serem alcangados
sao:

. Aplicar o paradigma dos processos em uma organizacao publica federal;

Analisar e validar os resultados a partir da aplicacdo do paradigma;

Contribuir com a reflexdo sobre o aumento da maturidade relacionada a
melhoria dos processos de negocio na gestdo das organizagdes publicas e

privadas.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Essa dissertacdo estd dividida em cinco capitulos, cujos objetivos sdo abordar
conceitos relativos a arquitetura corporativa e conceitos relativos a modelo de negocio,

buscando demonstrar como a arquitetura corporativa agrega valor a organizagao.

O primeiro capitulo busca compreender a origem e o nascimento da melhoria
organizacional por intermédio de processos de negdcio com objetivo de se alcancar
vantagem competitiva, examinar o contexto mundial e a consequente necessidade de se
gerar vantagem competitiva e, finalmente, retratar como a busca por melhorias

organizacionais por intermédio de processos de negdcio pode gerar esse tipo de

4



vantagem competitiva.

Faz parte do segundo capitulo a necessidade de esclarecer, diante do
referencial tedrico pesquisado, o enfoque a ser dado quando as organizacdes. A
tentativa ¢ de descrever os componentes de uma visdo sistémica organizacional,
abordando os principais pontos relacionados a insercdo da estratégia dentro da
organizagdo, como OS Processos agem como ponte entre a estratégia e os recursos
tecnologicos e operacionais, como as pessoas impactam decisivamente na realizacao
dos processos € como as tecnologias de informagdo suportam a realizacdo e a

automatizacao dos processos operacionais.

O aprofundamento tedrico-metodologico acerca das definigdes de conceitos
capitais a abordagem proposta e aplicada neste trabalho de pesquisa, tais como
estratégia, redesenho, gestdo de processos, escritorio de melhorias, compde o terceiro
capitulo. Serd analisada a emergéncia de alcangar uma gestdo organizacional eficiente,
por processos, buscando sua melhoria continua. O método, inicialmente, propde que os
gestores do projeto de melhoria organizacional, em conjunto com os executivos da
organizacdo, reflitam sobre como atingirdo a vantagem competitiva a partir do projeto
de melhoria organizacional. O capitulo apresenta ainda a metodologia de um projeto de
processos € o levantamento de informagdes a respeito da cadeia de valor da
organizagdo, priorizando os processos a serem alvos do projeto de melhoria. Esta
abordagem orienta o desenho organizacional para o mercado que se deseja alcancar,
considerando o retorno do investimento como fator decisivo. O método busca indicar

meios para a otimizagdo da melhoria que podera ser obtida ao longo do projeto.

O quarto capitulo serd um espago para apresentar a organizagao estudada. Para
tal, conta-se com a utilizacdo, estudo e analise transversal da aplicagdo da abordagem,
apresentando detalhes e resultados do processo de implementagdo de melhorias que
compdem esta pesquisa e que serviu, primordialmente, para andlise comparativa de
conceitos que permeiam o projeto que aplica tal abordagem. Por fim, o ultimo capitulo
apresenta uma discussdo sobre o exposto, consideragdes finais e indicagdes para

trabalhos futuros.



1.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia utilizada para a realizagdo dos objetivos do presente trabalho ¢ do
tipo qualitativa e pode ser descrita como mista composta por uma primeira parte com
elementos da pesquisa descritiva e uma segunda parte experimental. Com objetivo de
buscar a compreensdo do experimento por meio da participagdo, foi utilizada a combinagao

entre o estudo de caso e a pesquisa-agao.

O estudo de caso ¢ uma inquiricdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o fendmeno e
o contexto ndo ¢ claramente evidente e onde multiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas
[2]. De acordo com [2] a preferéncia pelo uso do estudo de caso deve dada em situacdes
onde os comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados e quando do estudo de
eventos contemporaneos € possivel a produgdo de observagdes diretas. O estudo de caso se
caracteriza pela “capacidade de lidar com uma completa variedade de evidéncias:

documentos, artefatos, entrevistas e observacdes” [2]. O estudo de caso tem como objetivo:

. Capturar o esquema de referéncia e a definicdo da situagcdo dos
participantes;

. Permitir exame detalhado dos processos organizacionais;

. Esclarecer fatores particulares ao caso que podem proporcionar maior

entendimento da causalidade.

Somado a isto, faz-se necessaria a descri¢do da estrutura de concepgdo deste
estudo de caso no que diz respeito aos procedimentos realizados na busca por resultados.
Para isto, foi utilizada a pesquisa-agdo. A pesquisa-acdo ¢ o termo que descreve 0 processo
que abrange agdo pratica e investigagdo a respeito desta agdo. E importante ressaltar que a
pesquisa-agdo permite melhor compreensdo das situagdes, planejamento de melhoras
eficazes e a explicagdo dos resultados. Como uma de suas caracteristicas principais a
pesquisa-agdo ¢ um método participativo que fomenta a produgcdo de conhecimento
baseado na pratica. A Figura 1.2, apresentada abaixo, representa as quatro fases do ciclo

basico da investigacdo-acao.
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melhora planejada m

PLANEJAR uma Monitorar e DESCREVER os
melhora da pratica efeitos da acao

AVALIAR os resultados da acao

INVESTIGAGAO

Figura 1.2 — Representagdo em quatro fases do ciclo basico de investigagdo-a¢do. Fonte
[3]

De acordo com a representagdo das quatro fases do ciclo basico de investigacao-
acdo, descreve-se a sua adaptacdo para a realizagdo do experimento. Na primeira fase do
ciclo, que consiste no planejamento da melhora prética, foi feita a descri¢do e a proposi¢ao
da abordagem utilizada para a melhoria organizacional da empresa analisada. Como
resultado desta primeira fase, foi obtido um documento que descrevia a abordagem de

melhoria organizacional a ser implantada, utilizada como insumo para a segunda fase.

A segunda fase, composta pela acdo de implantacdo da primeira fase, consistiu na
aplicagdo desta abordagem de melhoria, realizada por meio de um projeto, em uma
organizagdo da gestdo publica federal. Durante a aplicacdo, foi realizada a terceira fase,
onde se realizaram o monitoramento e a descri¢dao dos efeitos da acdo. A ultima fase foi a

avaliag¢do dos resultados da acdo apresentada nas conclusdes do estudo de caso.

A metodologia utilizada auxiliou na estruturacdo correta da maneira de se
compreender o experimento e organizar a coleta de dados no intuito de compreender e
analisar a realidade. Isto contribui para que esta abordagem possa ser replicada em estudos

futuros.



2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 ARQUITETURA CORPORATIVA

O cenario mundial em constante evolucdo requer uma rapida resposta das
organizagdes a mudangas. Essas mudancas podem ser tanto de origem interna a
organizagdo quanto externa. As organizagdes devem reagir proativamente a tais mudancas,
buscando mecanismos que facilitem sua adaptacdo a cada alteragdo, para ndo perderem sua
competitividade. [4] Considera que o mercado ¢ que gera a principal evolu¢do constante,
apresentando as necessidades dos clientes das organizacgdes, que devem responder a tais
necessidades considerando o seu modelo de negocio, ou seja, a abordagem e o foco do
atendimento dessas demandas. Para implantar o modelo de negocio efetivamente, as
organizagdes devem definir sua estratégia e as metas a serem alcancgadas. Para alcancé-las,
os processos de negocio devem estar intimamente alinhados com a estratégia e com os
requisitos tecnoldgicos e de pessoal, e sua distribui¢do ao longo da organizacdo ¢ que

promove esse alinhamento efetivo.

Em 2007, International Standards Organization (ISO) publicou o ISO/IEC 42010
que padroniza as descri¢des arquiteturais. Naquele documento, define-se arquitetura como
“A organizacdo fundamental de um sistema, incorporada em seus componentes, as relacdes
entre esses componentes e entre o ambiente e os principios que governam o seu desenho e
arquitetura” [5]. Sendo assim, a implementacdo do modelo de negocio, da estratégia com
seus processos, dos indicadores de desempenho e dos recursos origina uma arquitetura
corporativa, obtendo-se informacdes estratégicas e operacionais do negdcio, o que
possibilita uma rapida resposta as exigéncias do ambiente interno ou do externo. O
Institute for Enterprise Architecture Developments (IFEAD) definiu arquitetura
corporativa como a compreensdo de todos os diferentes elementos (que lidam com a érea
de pessoas, processos, negédcio e tecnologia) combinados para construir uma organizagao
(ou coleg¢do de organizagdes quem possuam um conjunto comum de metas, principios e
diretrizes) e como esses elementos se inter-relacionam [6]. Com uma arquitetura
corporativa integrada, ¢ possivel rapidamente criar planos coordenados de operacdo e
explorar continuamente como as tecnologias da informacdo apdiam e melhoram o
aprendizado organizacional e a incorporacdo permanente de conhecimento, auxiliando os

gestores na tomada de decisdo. O resultado ¢ uma organizagao racionalizada e flexivel.



Os modelos de maturidade de arquitetura corporativa podem ajudar as
organizagdes a verificarem seu nivel de desempenho em arquitetura corporativa. Esses
modelos devem prover um caminho para a melhoria da arquitetura e processos dentro de
uma organizagdo a fim de posiciona-la em um melhor nivel. A medida que a arquitetura
amadurece, a previsibilidade, o controle de processos e a eficiéncia também aumentam [6].
A National Association Chief Information Office (NASCIO) concebeu um modelo de
maturidade organizacional com o intuito de prover uma ferramenta que possa ser utilizada
para realizar a comparagdo da eficiéncia do programa de arquitetura corporativa de uma
organiza¢do [7]. O modelo ilustra a progressdo natural dos beneficios obtidos pela
contribuigdo de um programa de arquitetura corporativa bem gerenciado. Os niveis de

maturidade possuem as seguintes caracteristicas:

* Nivel zero — n3o ha uma estrutura de arquitetura documentada. As
solugdes desenvolvidas e implementadas sdo realizadas sem nenhum
padrdo ou melhores praticas reconhecidos. A organizagdo ¢
completamente dependente do conhecimento de colaboradores
independentes.

* Nivel 1 — a estrutura e os padrdes base da arquitetura estdo definidos e sdo
realizados informalmente. Esses passos devem ser realizados, porém, eles
podem ndo ser seguidos. As organizagdes com esse nivel de maturidade
ainda se encontram dependentes do conhecimento de colaboradores
independentes.

* Nivel 2 — os padrdes e arquitetura basicos sdao identificados e foram
rastreados e verificados. Nesse ponto, os processos de programas tém
padrdes repetiveis e reutilizaveis.

* Nivel 3 — a estrutura da arquitetura corporativa estd bem definida,
utilizando padrdes aprovados e/ou personalizando versdes desses padrdes.
Os processos sdo documentados através da organiza¢do. As métricas de
desempenho sdo rastreadas e monitoradas em relagdo a outras praticas
gerais e areas de processos.

* Nivel 4 — as métricas de desempenho sdo coletadas, analisadas e a reacdao

adequada a elas ¢ definida.



* Nivel 5 — os processos estdo amadurecidos e os alvos sdo definidos para
eficiéncia e eficicia e baseados em metas de negdcios e metas técnicas. Ha

refinamento e melhorias em curso.

A grande maioria dos modelos de maturidade de arquitetura considera em seus
construtos fatores como estratégia, tecnologias, processos de negdcio e pessoas. Esses
fatores sdo chave para a melhoria continua das organizagdes e sua consequente maior
geracdo de valor. Um dos paradigmas de Dragsta a respeito da abordagem para se
conceituar a arquitetura corporativa (apud [8]) € a que a conceitua sob uma visdo centrada
em processos de negocio, onde a arquitetura busca a otimizagdo dos mesmos, assim como
sua oportunidade de melhoria [8]. Essa visdo vai ao encontro da abordagem para melhoria

das organizacdes focada em seus processos de negocio.

2.2 ESTRATEGIA

Estratégia pode ser definida como as orientacdes ou mapas gerenciais que apoiam a
tomada de decisdo e subsequente agcdo ao prover pontos de referéncia. Tem como objetivo
garantir uma ac¢do coordenada em situacdes nas quais os administradores das organizacdes
estdo agindo em lugares e tempos diferentes [9]. Ela descreve como uma organizacao pode
criar valor sustentdvel para seus stakeholders. Deve sempre responder como a organizagao
pretende criar esse valor e como reconhecer se esse valor estd sendo criado. Assim, a
estratégia apresenta-se como um processo continuo de transformacdo organizacional, ao
buscar, sempre, uma posicdo diferente daquela em que a organizacdo se encontra. A
estratégia foca areas como gestdo de portfolio, diversificacdo e alocacdo de recursos em
toda a organizagdo. A partir dai, identifica quais produtos e servicos a oferecer, como
competir, como obter vantagem competitiva e diferenciar a organizagdo em um mercado

especifico.

Para gerar valor, um bom planejamento e uma estratégia sélida sdo vitais. O
objetivo ¢ desenvolver uma estratégia que leve a uma vantagem competitiva em uma
industria ou segmento de mercado especifico [10]. H4 dois tipos de vantagem que uma
empresa pode obter: baixo custo ou diferenciacdo. Os dois tipos basicos de vantagem
competitiva combinados com o escopo de atividades as quais a empresa deseja realizar

levam a trés estratégias genéricas para a obtencdo de desempenho acima da média:
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lideranca por custo, lideranca por diferenciagdo e lideranga por foco [11]:

Lideranca por custo: a organizacdo busca se tornar tdo competente na
realizacdo de um produto ou servigo, que pode diminuir os seus custos.
Assim, deve manter os precos de venda equiparados aos da concorréncia, o
que gera maiores retornos financeiros.

Lideranca por diferenciagcdo: nessa estratégia as organizacdes buscam ser
unicas em seu segmento de mercado em dimensdes altamente apreciadas
pelos clientes. A organizacdo escolhe um ou mais atributos que muitos
clientes consideram importantes e se posiciona de maneira Unica para
atender a tais necessidades.

Lideranca por foco: as organizagdes selecionam um segmento ou grupo de
segmentos no mercado e molda sua estratégia para servi-los em detrimento
de outros. Ao otimizar sua estratégia para os segmentos alvo, buscam
alcangar a vantagem competitiva nesses segmentos mesmo nao possuindo

vantagem competitiva geral.

As estratégias de lideranga por custo e diferenciacdo buscam vantagem competitiva

em uma faixa mais ampla de segmentos da industria, enquanto as estratégias de foco

miram em vantagem por custo (foco no custo) ou diferenciag¢do (foco na diferenciagdo) em

segmentos menos amplos de acordo com a Figura 2.1 [11].

VANTAGEM COMPETITIVA

Baixo Custo Diferenciagao
Segmento Li c Dif L
Amplo ideranga por Custo iferenciagao
ESCOPO
COMPETITIVO
Segmento Foco no Custo Foco na
Especifico Diferenciagao

Figura 2.1 — Trés Estratégias Genéricas. Fonte: [11]
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E importante deixar bem claras as diferencas entre a estratégia genérica e¢ a
estratégia concreta necessaria. A estratégia de negoécio genérica determina a diregdo
estratégia global, mas, para que a organizacao seja bem sucedida na competicao, o negdcio
necessita de um entendimento detalhado e especifico das vantagens competitivas alvo,
tanto em nivel de oferta quanto em nivel de recursos. Isso ¢ vital para garantir que a
estratégia planejada seja efetivamente implementada [9].

O processo pelo qual as estratégias sdo produzidas pode ser chamado de planejamento

estratégico [9]:

* O planejamento estratégico ¢ um processo sistematico; formulacdo de estratégia
gerada por disputas de poder interno ou simplesmente para resolver algum
problema ndo ¢ planejamento estratégico.

* As andlises e orientagdes desenvolvidas pelo planejamento estratégico sdo
orientadas a longo prazo.

* O processo de planejamento olha a organizacdo como um todo como partes
importantes de uma organizacao.

* Competéncias e responsabilidades para planejamento estratégico devem ser
mantidas em nivel gerencial.

* O objetivo do planejamento estratégico ¢ garantir realizagdo a longo prazo das

metas e principais objetivos da organizagao.

O pensamento estratégico pode ser resumido em trés conjuntos de quatro perguntas. As
grandes perguntas: qual ¢ o nosso negdcio; quais sdo as possibilidades dentro desse
negocio; qual a nossa particularidade; o que ¢ importante para o nosso sucesso. As
perguntas taticas chave: quando criamos valor para nossos clientes e para ndés mesmos;
quais sdo as areas de maior oportunidade; quanto dinheiro queremos gerar; o que devemos
fazer para sustentar niveis o6timos de desempenho. E as questdes operacionais: o que
precisa ser feito; qual a prioridade; quem o fara e qual o prazo; qual a melhor maneira para
completar os passos [12].

O Balanced Scorecard (BSC) vem para apresentar um processo sistematico para
implementar e obter feedback sobre a estratégia. Pode ser considerado como uma base para
a gestdo estratégica das empresas ao esclarecer e obter consenso a respeito da estratégia,
comunicar essa estratégia e alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia. O BSC
associa os objetivos estratégicos a metas de longo prazo, promovendo o alinhamento das

iniciativas estratégicas e obtendo o feedback para aprofundar o conhecimento e o
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aperfeicoamento da estratégia. Muitas empresas adotaram declaracdes de missdo para
transmitir valores e crengas fundamentais a todos os funcionarios. Elas apontam as crencas
essenciais e identificam os mercados-alvo e os produtos essenciais.

O Balanced Scorecard traduz missdo e estratégia em objetivos e medidas,
organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos
processos internos ¢ do aprendizado e crescimento. O Scorecard cria uma estrutura,
uma linguagem, para comunicar a missio e a estratégia, e utiliza indicadores para
informar os funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e futuro. Ao articularem
os resultados desejados pela empresa com os vetores desses resultados, os
executivos esperam canalizar as energias, as habilidades e os conhecimentos
especificos das pessoas na empresa inteira, para alcangar as metas de longo prazo
[13].

A perspectiva financeira trata do retorno sobre o investimento e o valor
econdmico agregado; a perspectiva do cliente trata da qualidade, tempo de resposta, custo
e lancamento de novos produtos; e a perspectiva do aprendizado e do crescimento trata da
satisfacdo dos funcionarios e da disponibilidade dos sistemas de informagdo. Sendo
simples, e facil de entender, o BSC tem sido aplicado como padrdao em grande parte das

corporacdes do mundo.

2.3 PROCESSOS DE NEGOCIO

O modelo de negocio ¢ macro descrigdo de como a organizagdo ird gerar valor
para os seus clientes, ou seja, baseado em fatores como sustentabilidade e inovagao ele
conceitua a forma como o negocio serd conduzido. Para que sejam bem sucedidas, as
organizagdes devem focar na constru¢do de um modelo de negdcio Unico e robusto,
dependente dos processos de negodcio subjacentes, da infra estrutura de TI e da infra-
estrutura social que as suporta. E nesse ponto que os processos de negdcio conectam a
estratégia, modelo de negdcio e as operacdes do dia a dia, detalhando explicitamente o
modelo. Os processos de negocio definem o relacionamento logico entre atividades dentro

da organizagdo e as suas relacdes com os clientes e a arquitetura social [14].

Os processos de negoécio sdao a especificacdo do que € necessario realizar,
operacionalmente, para se alcangar os objetivos estratégicos definidos. E a especificagdo
do conjunto de atividades e tarefas que devem ser realizadas, de maneira encadeada, para
atender aos clientes da organizag¢do [4]. As operacdes usam algum tipo de tecnologia de
processo. Tecnologias de processos podem ser consideradas como: maquinas,

equipamentos, dispositivos e métodos operacionais que ajudem a producao a transformar
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materiais, informagdes e consumidores, de forma a agregar valor e atingir os objetivos

estratégicos da produgao [8] [4].

Uma maneira sistematica de se examinar todas as atividades que uma organizacao
realiza e como elas interagem entre si ¢ necessaria para analisar as fontes de vantagem
competitiva. A cadeia de valor ¢ a ferramenta béasica para tal exame. A cadeia de valor
desagrega a organizacdo em suas atividades estrategicamente relevantes para um melhor
entendimento do comportamento dos custos e das potenciais fontes de diferenciacdo.
Funciona como a interface entre a estratégia e os processos de negocio. A organizacao
ganha vantagem competitiva ao realizar essas atividades estrategicamente importantes com

menor custo ou de forma melhor do que seus competidores [11].

A cadeia de valor de uma organizagdo estd contida em um conjunto de atividades
maior, chamado sistema de valor. Fornecedores tém cadeias de valor que criam e fornecem
as entradas utilizadas na cadeia de valor de uma organizagdo. Fornecedores ndo so
fornecem um produto, mas também podem influenciar o desempenho de uma organizacao.
Ganhar e sustentar uma vantagem competitiva consiste em ndo s6 entender a cadeia de
valor da organizacdo, mas também como a organizagdo se encaixa no sistema de valor
geral. Aproximando-se dos grandes blocos geradores de valor dentro da organizagdo,
verifica-se que sdo compostos de processos. O processo € a ponte entre a estratégia e os
recursos, definindo algoritmo para a geracdo do produto ou servico ao qual eles sdo
responsaveis, ou seja, sdo uma série de etapas criadas para produzirem um produto ou um
servico. IDS Scheer AG define processo de negdcio como o conjunto de todas as tarefas e
atividades formalmente coordenadas, conduzidas tanto por pessoas e equipamentos, que
leva a realizagdo de um objetivo especifico dentro da organizagdo [15]. As etapas podem
ser classificadas em trés grupos: Processo de clientes — recebidos por um cliente externo da
organiza¢do; Processo administrativo — Invisivel ao cliente externo e essencial ao
gerenciamento efetivo dos negocios; Processo de gerenciamento — inclui as decisdes que os
gerentes devem tomar para apoiar os processos de negocios. Cada processo deve ser
medido quanto aos seus objetivos, projetando-os para atingi-los de maneira eficiente [16].
A cadeia de valor, onde os processos estdo contidos, mostra o relacionamento de entrada e
saida entre os grandes blocos geradores de valor. A cadeia mostra como todas as funcgdes

sdo envolvidas a medida que o pedido ¢ processado.
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Um dos maiores problemas atuais de gestdo € que as organizacdes em geral
possuem, como forma de operacdo, uma divisao hierdrquica cristalizada e estanque. As
diversas geréncias ou setores se comportam como verdadeiros silos. O necessario e
saudavel fluxo de informacgdo ¢ sistematicamente obstruido por intransponiveis barreiras
hierarquicas. E a chamada visdo funcional. O grande tempo de espera na producio de
produtos ou servigos que as organizagdes com configuracdo funcional enfrentam dé-se a
grande importancia atribuida a estrutura hierdrquica. Para mitigar esse tipo de problema,
desenvolveu-se ao longo dos anos a gestdo por processos, que tem como caracteristica a
visdo cliente-cliente, buscando a melhoria significativa do desempenho pela integragdo dos
recursos [4]. Aumenta a transparéncia ante os stakeholders, mitiga os riscos, melhora o
atendimento dos niveis de servico acordados, promove rapida adequacdo as mudangas de
contexto, alinha as metas aos empregados, promove crescimento multidisciplinar e
contribui para a governanga corporativa. As organizacdes que focam o fluxo de atividades
nos processos de negocio t€ém uma orientacdo horizontal focada nos clientes, sendo que
todas as geréncias e setores trabalham em conjunto para gerar o valor para o cliente. O
tempo de espera dos processos sobrepde-se as barreiras hierdrquicas e o fluxo de

informacao e trabalho ¢é constante.

Para suportar essa visdo centrada em processos, desenvolveu-se o Business
Process Management — BPM, resultado da combina¢do de avangos técnicos com métodos
estabelecidos e praticas de modelo de negdcio centrado em processos. O BPM ¢ um
conjunto de ferramentas, métodos e tecnologias utilizadas para desenhar, ordenar, analisar
e controlar os processos de negoécio operacionais da organizagdo, sendo fruto da
colaboragdo das pessoas de negocio e tecndlogos de informagdo para produzirem processos
de negocio efetivos, ageis e transparentes. Promove alinhamento entre a TI e o negdcio, a
melhoria continua dos processos, promove a transparéncia. Cada um desses componentes
adicionam valor a multiplos aspectos do desempenho de negdcio, como efetividade,
transparéncia e agilidade [15]. Uma arquitetura de TI alinhada ao negdcio gera valor.

Segundo [4],

“os processos possuem a seguinte logica de raciocinio: uma vez definidos
os objetivos estratégicos, como faremos para alcangd-los (projetos e processos);
segue-se a identificacdo dos perfis necessarios para fazer as atividades (pessoas);

logo depois deve-se especificar a forma que essas pessoas irdo se relacionar entre
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si com relagdo a suas atribui¢oes, alcadas, direitos e obrigagoes (estrutura
organizacional). No momento seguinte serd necessario prover a melhor tecnologia
de informagdo disponivel para as tarefas de gestdo da organizagdo. A capacidade
que a organizagdo tiver para desenvolver cada um desses cinco assuntos (projetos
— processos — pessoas — organizagdo — tecnologia de gestdo) é um indicador de sua

competitividade”.

A organizagdo para gerir processos deve ser desenhada cliente a cliente. O
mapeamento e gerenciamento dos processos, além de mostrar como o trabalho ¢ realizado,
pode também ser utilizado para orientar novos empregados, avaliar ou estabelecer
alternativas para a realizagdo do trabalho, saber o que ¢ gerado para a organizacao,
identificar oportunidades de melhoria e avaliar e fortalecer as medidas de agdo. Sao
utilizados, com bastante sucesso, para descobrir oportunidades de se trabalhar melhor, mais
rapidamente e com menos recursos. Frequentemente, pode-se encontrar oportunidades de
melhoria ao carear os requisitos de entrada e saida, especialmente se muitas areas da
organizagdo estdo envolvidas na produgdo da saida final. Outras oportunidades aparecem
ao se reduzirem mapas desorganizados, simplificarem-se processos, eliminarem-se

redundancias, excluirem-se atividades que ndo agreguem valor [17].

Deve-se ter certeza de que os processos a serem automatizados estdo funcionando
perfeitamente, para ndo se correr o risco de apenas fazer mais rdpido o que ja estava
errado. Quanto as pessoas, deve-se garantir que possuem o perfil adequado para realizar as

tarefas dentro dos processos.

A IDS Scheer AG, a partir de dados coletados em suas operagdes na Alemanha,
define como beneficios potenciais do BPM a redugdo de 10% a 15% nos custos dos
processos; aumento de 20% a 30% da qualidade dos processos; de 10% a 30% a redugao
no tempo dos processos; de 10% a 30% a redug@o nos custos de treinamento e tempo de
aprendizado, 15% a 30% de redugdo nos chamados de suporte; reducdo de 20% a 30% no
volume de reclamagdes de clientes e de 15% a 30% o aumento na precisdo na elaboracao

de forecasting [18].
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2.4 GESTAO POR COMPETENCIAS

O fator seguinte a ser considerado na arquitetura corporativa ¢ o foco nas pessoas.
Como as pessoas serdo fator decisivo para a realizagdo dos processos, que por sua vez
refletem a estratégia da organizacdo. Taylor, na década de 70, alertava sobre a necessidade
das empresas possuirem “homens eficientes”, campo em que a oferta seria muito inferior a
procura. Sob os principios tayloristas, as organiza¢des buscavam aperfei¢oar as habilidades
dos seus empregados para a realizagdo de fungdes, restringindo-se a questdes técnicas e
especificagdo de cargos. A competéncia, nessa €época, resumia-se em um conjunto de
habilidades necessarias a realizacdo de alguma funcdo [19]. Para o autor Zarafian (apud
[8]), a evolugdo do termo resultou do aumento da complexidade do trabalho e da
quantidade e tratamento de eventos em um ambiente onde a realizagdo dos objetivos
estratégicos dependem do fator humano e as respostas dependem do conhecimento, da

competéncia e da atitude das pessoas.

Com o passar dos anos, as organizagdes vém chegando a conclusdo que somente a
avaliagdo técnica de uma pessoa, baseada em conhecimentos e habilidades que possui, ndo
¢ suficiente para se prever que ela serd um profissional que atendera a todas as exigéncias
de uma determinada quantidade de tarefas. Notou-se a importancia de se conhecer o Perfil
Comportamental das pessoas, gerindo-as com base nas trés dimensdes da competéncia:
conhecimentos, habilidades e atitudes. O conhecimento tem relagdo com a formacgao
académica, o conhecimento teodrico, podendo ter aspectos intangiveis, implicitos ou técitos.
O conhecimento explicito estd embutido nos produtos, nos processos, nos servigos € nas
ferramentas. Maior dificuldade se apresenta quando se lida com conhecimento implicito,
presente na mente das pessoas, sendo de dificil documentagdo [4]. A habilidade estd ligada
ao pratico, a vivéncia e ao dominio do conhecimento, ou seja, resume-se na capacidade de
transformar o saber em resultados praticos. Ja a atitude representa as emogdes, os valores e
os sentimentos das pessoas, isto €, o comportamento humano. Gestdo de competéncias ¢
gerir, administrar, organizar e planejar levando em consideracdo as pessoas da organizagdo

com base nos conhecimentos, nas habilidades e nas atitudes que elas possuem.

Existem diversos modelos eficientes de gestdo que podem ser aplicados as
variadas areas do conhecimento. Mas quando se fala de Gestdo de Pessoas o leque de

opcdes de modelos eficientes se restringe. Gerenciar pessoas, de acordo com [4], ndo ¢
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uma tarefa trivial. As organizacdes devem possuir modelo organizacional flexivel para a
construcdao de um ambiente fomentador da inovagao e do desenvolvimento de idéias. Da
necessidade de se gerir esses conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) definidos
anteriormente, foram desenvolvidos metodologias, isto ¢, ferramentas capazes de fazer a
Gestao de Pessoas com foco em Competéncias [20]. [21] apresenta o diagrama da Figura
2.2, que ilustra as principais fases ou etapas do modelo de gestdo de competéncias e que
tem como intuito planejar, desenvolver, captar e avaliar, nos diferentes niveis da

organizag¢do, as competéncias necessarias a realiza¢do dos seus objetivos.

Formulagdo da £ lacdio d
ormulagdo dos
estratégia organizacional ¥
Identificagdo e planos
J ? desenvolvimento operacionais
Definigio da visdo de futuro, de competénclas de trabzalho e
negécio e modelo de gestio ) Internas de gestio
da organizagéio Diagnéstico
das
v . S v 1
Diagnéstico das competéncias v e .
egssenclsls aor snFl’za 0 humanes Selegdo e Definiglo de
g e Indicadores de
J f desenvolvimento
d tnclas desempenho e de
e com)
Definigdo de objetivos e pe remuneragio de
indicadores de desempenho externas equipes e
organizacionais individuos
.
A panh o e avaliachk

Figura 2.2 — Gestdo do desempenho baseado nas competéncias. Fonte: [21] (adaptado)

De acordo com a Figura 2.2, depois da formulagdo da estratégia organizacional,
define-se a visdo de futuro da organizacdo, o negocio e o modelo de gestdo da organizacao.
Por ser um modelo simplificado, para entendimento das necessidades de competéncias, o
diagrama omite parte importante que serda desenvolvida ao longo deste trabalho:
mapeamento e redesenho dos processos de negdcio. Apds esse mapeamento € esse
redesenho, realiza-se o diagnostico das competéncias essenciais a realizacdo dos processos
de negdcio da organizacdo e consequentemente os objetivos de desempenho e os
indicadores de desempenho organizacionais. Com essa informacdo em maos, realiza-se o
diagnodstico das competéncias presentes na organizacao e decide-se pelo desenvolvimento
das competéncias do pessoal existente ou por selecdo e desenvolvimento de competéncias

externas. Selecionadas as pessoas, definem-se planos operacionais de trabalho e gestdo,
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assim como os indicadores de desempenho que serdo utilizados para guiar a remuneragdo
correspondente a equipes e individuos. E realizado o acompanhamento e a avaliagdo o que

retroalimenta a fase inicial.

A gestdo por competéncias ajusta as necessidades entre os processos de negdcio e
a oferta de pessoas, ou seja, busca mecanismos para tornar as pessoa aptas a realizar tal
processo. Duas importantes capacidades exigidas das pessoas pelas organizagdes atuais: a
de relacionamento e a de trabalhar em equipe. A mudanca ¢ constante na vida
organizacional e, para adequarem-se a ela as organizacdes precisam ser flexiveis [4],
utilizando tais conhecimentos, aliados a praticas de aprendizagem coletiva, para oferecer
multiplas oportunidades de crescimento profissional [20], desenvolvendo as competéncias

para suportar, assim, 0s seus processos de negocio.

2.5 TECNOLOGIAS DA INFORMACAO

O conceito de Tecnologia da Informacao (TI), conforme [8] “pode ser entendido
como a integragdo dos seus dois termos: Tecnologia e Informacdo. A TI envolve os
recursos tecnologicos de hardware, software, telecomunicagdes, automacgdes, multimidia,
armazenamento de dados, servicos de suporte, entre outros”. Todos esses recursos voltados
ao gerenciamento da informag¢do. A presenca da TI em quase todos os tipos de operacgdes e
o ritmo intenso do desenvolvimento tecnolégico faz com que esta area se tornasse
importante para as organizacdes [4]. A TI, dentro das organizacdes, vem de uma época em
que os recursos para o seu desenvolvimento eram praticamente ilimitados. Isso pelo fato de
as organizagdes reconhecerem-na como vital para o seu sucesso, porém, sem entenderem
os detalhes técnicos. Agora, a TI ¢é vista , equivocadamente, como uma 4area que gasta
muito recurso e nao agrega o valor esperado. Por outro lado, as organizagdes que entendem
o papel da TI em relagdo ao negocio certamente irdo dominar o mercado. Os gestores de
TI, que antes se preocupavam com a automatizagdo cega dos processos agora focam a sua
énfase no alinhamento dessas tecnologias da infomagdo com o negécio [22]. O futuro das
organizagdes vai assim depender de sua habilidade em aplicar as tecnologias de

informacdo, que estdo em constante transi¢do, na geracao de valor alinhada a estratégia.

Na arquitetura corporativa, a TI vem para suportar a realizagdo dos processos de
negocio da organizacdo. Estando os processos de negocio da organizagdo bem definidos,

alinhados a estratégia e as pessoas com as competéncias necessarias para a realizag@o
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desses processos devidamente alocadas, a TI consequentemente, ao suportar a realizagdo
desses processos, estara alinhada a estratégia. A TI, a partir de um portfolio de servicos
bem definido, vem para auxiliar na realizacdo das tarefas, ou até mesmo automatiza-las.
Porém, deve-se ter a certeza de que os procedimentos realizados para a geragdo de valor
dentro dos processos sdo 6timos, caso contrario, as organizagdes correm o risco de apenas

realizar mais rapido o que ja era feito errado.

Algumas perguntas devem ser respondidas pela TI: qual maneira de executar os
projetos mais eficientemente; como a TI pode encurtar o processo de desenvolvimento de
projetos e fornecer a organizacdo uma maneira de criar solugdes efetivas; como gerir os
processos mais eficientemente. Muitos gestores de TI vém percebendo que os processos de

gestao de processos podem ajudé-los a responder a essas perguntas [23].
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3 ABORDAGEM DE MELHORIA ORGANIZACIONAL POR PROCESSOS DE
NEGOCIO

Nesse capitulo serd apresentada a abordagem para melhoria organizacional com
énfase na gestdo de processos. Essa abordagem serd, depois, aplicada em um estudo de

caso que identificard os seus pontos fortes e fracos.

3.1 COMPETITIVIDADE

Nesta etapa da abordagem deve-se entender a relagdo do negdcio com a estratégia.
E planejar o projeto de melhoria alinhado a estratégia atual da organizagdo. Depois da
reunido inicial com os patrocinadores do projeto, esta etapa visa a estruturagdo da
estratégia da organizagdo que ird refletir na geracdo de valor para seus stakeholders. A
organiza¢do deve decidir se ¢ realmente necessaria a realizacdo do projeto de melhoria e se

isso trard o retorno de valor esperado para o negécio.

A matriz Resource-Based Value (RBV) ¢ aplicada para avaliacdo dos recursos
estratégicos disponiveis na organizacao de co mo utilizd-los para a geracdo de
vantagens competitivas para ela. Faz-se com a matriz uma andlise das forcas e das
fraquezas da organizacdo, determinando seu potencial para a geracdo da vantagem

competitiva, de acordo com a Figura 3.1.

Recursos
1 II 111 v VY
Mercado
A X X
B X X
C X X
D X X

Figura 3.1 — Matriz Recursos-produtos. Fonte [24], Adaptado

O recurso significa qualquer coisa que possa ser pensada como for¢a ou fraqueza da
organizac¢do. As cinco forcas competitivas de Porter (poder de barganha dos fornecedores,

poder de barganha dos clientes, ameaca de novos entrantes, ameaca de produtos
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substitutos, rivalidade dentro do mercado) podem ser utilizadas com o propdsito de andlise
dos recursos, apesar de terem sido desenvolvidas para a analise de produto. Os recursos
sdo classificados, a partir do modelo VRIO, como: valiosos, raros, inimitidveis e
organizaveis. Um recurso valioso deve contribuir para o preenchimento das necessidades
dos clientes e no prego que o cliente estd disposto a pagar, o que ¢ determinado por suas
preferéncias, alternativas disponiveis e a disposi¢do de bens relacionados a ele. O valor, de
acordo com este modelo, ¢ gerado por custos reduzidos, aumento dos lucros ou pela
combinag¢do dos dois. O recurso classificado como raro deve ter baixo estoque para que a
vantagem competitiva seja criada. O valor ¢ gerado pela raridade desse recurso, mantendo-
se assim a vantagem competitiva. O recurso ¢ inimitavel quando os concorrentes ndo os
podem imitar com facilidade ou substitui-los por recursos que gerem resultados similares.
E os recursos organizaveis sdo os que a organizacao possui e sua capacidade de utiliza-los
da melhor maneira possivel, gerando vantagem competitiva. Para isso elementos como
estrutura, sistemas de gestdo e controle, politicas de compensag@o e processos de negdcio
devem estar em ordem para que o recurso possa ser efetivamente explorado, gerando
vantagem competitiva [25]. A Tabela 3.1 elaborada por [25] analisa os recursos existentes,

seu estagio atual e a possibilidade de sua utilizagao.

Tabela 3.1 — Recursos, capacidades e a combinagido de recursos e capacidades. Fonte: [25],

Adaptado.

Valioso? | Raro? | Caro Recurso Implicagdes | Performance | Forgas ou
para se Exploravel | Competitivas | Econdmica Fraquezas
imitar? pela

Organizagao?

Nao - - Nao Desvantagem | Abaixo do Fraqueza
competitiva normal

Sim Nao - Igualdade Normal Forca
Competitiva

Sim Sim Nao Para Vantagem Acima do Forga e
Competitiva Normal competéncia
Tempordria caracteristica

Sim Sim Sim Sim Vantagem Acima do Forca e
Competitiva Normal competéncia
Sustentavel sustentavel

caracteristica

A matriz RBV busca responder a seguinte pergunta: em quais circunstancias um
recurso levard a organizagdo a obter maiores retornos em longo prazo? Das vdrias
situacbes em que uma organizacdo pode obter maiores retornos a partir de recursos
individuais, de acordo com a matriz, a que mais gera retorno ¢ a vantagem por inser¢ao do
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recursos dominante em mercados ainda ndo explorados. Na Figura 3.1 o “X” indica a
importincia de um recurso em um determinado mercado e vice-versa. Penrose conclui que
o crescimento 6timo de uma organizacao se d4 no balanco entre a exploragdao dos recursos

existentes e o desenvolvimento de novos recursos (apud [24]).

Outro ponto a se refletir, ao considerar o alinhamento da estratégia com o do
desenvolvimento de um projeto de melhorias, ¢ a diferenciagdo que uma organizacao pode
buscar para obter uma vantagem competitiva. Para isso, pode-se utilizar a matriz de
andlise de valor. Segundo [26], a matriz de analise de valor ¢ um método analitico para a
criacdo de “oceanos azuis”. Ela tem como propdsito a captacdo da situagdo no espago de
mercado conhecido, permitindo a empresa compreender onde estdo os investimentos dos
concorrentes. Assim, essa matriz incentiva a organizagdo a competir com 0s concorrentes
ndo s6 nos mercados consolidados, identificando os atributos de valor para os clientes que
se situam em nichos ou mercados distintos. Como exemplo de uma matriz de analise de
valor, a Figura 3.2 mostra a de uma industria vinicola americana do final da década de

1990.

Alto

vinhos premium

e e ————————— e ——
[ o= - S —— -
-
7 ~. -~ vinhos populares
7

Baixo - T T T T ]

rego uso de terminologia investimento em ualidade do restigio e tradigdo do complexidade do variedade de vinhos
preg: 8 q p g C p
marketing envelhecimento vinhedo vinho

Figura 3.2 — Exemplo de Matriz de Anélise de Valor. Fonte: [26]

A partir da matriz montada, aplica-se o método das quatro agdes, que busca
adicionar uma nova curva de valor a organiza¢do, a partir de quatro perguntas-chave,

como na Figura 3.3.
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REDUZIR
Quais atributos devem ser
reduzidos bem abaixo dos
padrdes setoriais?

|

CRIAR
Quais atributos nunca
oferecidos pelo setor devem
ser criados?

ELIMINAR
Quais atributos considerados
indispensaveis pelo setor
devem ser eliminados?

!

ELEVAR
Quais atributos devem ser
elevados bem acima dos
padrdes setoriais?

Fonte: livro A Estratégia do Oceano Azul

Figura 3.3 — Método das quatro Agdes. Fonte [26].

Beneficio imediato a aplicagdo do método das quatro agdes nas organizagdes € o
de forca-las a buscarem diferencia¢do e baixo custo ao mesmo tempo, estimulando-as a

investigar intensamente os atributos de valor em que se baseiam a concorréncia setorial.

Outro ponto a se destacar ao se buscar uma organiza¢do mais competitiva ¢ a
inovacdo. De acordo com As organizagdes que possuem processos inovadores tendem a

ser mais bem sucedidas do que as que focam em produtos inovadores [4] [28].

3.2 PROJETO DE MELHORIA ORGANIZACIONAL

Em paralelo a etapa de reflexdo sobre a geracdo de vantagem competitiva das
organizacdes, dd-se inicio a definicdo da metodologia de melhoria a ser utilizada e a
especificacdo da ferramenta de Business Process Analysis (BPA) a ser empregada. A
metodologia do projeto de melhorias nada mais ¢ do que um documento que tem como
objetivo garantir que o resultado do projeto esteja em conformidade com o que foi
planejado. E um guia contendo o conjunto de atividades envolvidas na execugio do projeto,
suas regras de execucao, a sua sequéncia de execug¢do, as entradas e produtos resultantes de

cada uma das etapas.

A maneira mais utilizada pelas organizacdes para obterem uma metodologia de

melhoria ¢ a contratacdo de consultoria externa com metodologia consolidada e

24



consequentemente a absor¢do dessa metodologia mediante transferéncia de conhecimentos
a equipe interna. Uma metodologia consolidada no mercado hd anos, e que apresenta
diversos cases de sucessos desenvolvida pela empresa Primora — a qual o autor teve acesso
durante um ano de pesquisa acompanhando a empresa — com base na metodologia Business
Process Improvement (BPI) da IDS Scheer. A metodologia BPI cobre todas as
funcionalidades de um projeto de processos que podem ser realizadas: modelagem, anélises
e diagnodstico da situagdo atual da organizacdo (AS IS); redesenho dos diagramas de
referéncia (TO BE); representagdo, comunicagao e controle da estratégia por meio do BSC;
analise de custos e tempos, assim como o custeio por atividade; certificacdo de qualidade e
documentagdo online; especificacdo de sistemas de informagdo associados aos processos de
negocio; simulacdo dindmica dos processos; gestdo do conhecimento integrada aos

processos de negocio.

A metodologia de Processos desenvolvida por [4] divide ao projeto de processos
em cinco etapas (Preparagdo, As Is, To Be, To Do, Manutencdo, Gestdo da Mudanga e

Gestdo do projeto):

. A etapa de preparacdo contém as fases de definicao de infra-
estrutura e participagdo de envolvidos, a fase de definicdo dos objetivos e
métricas e a fase de construcdo da cadeia de valor da organizacdo e a
definicao dos fatores criticos de sucesso.

. A etapa As Is desenha a situacdo atual da organizacdo e
possui a fase de priorizagdo dos processos, a fase de definicdo do padrio de
modelagem e técnicas de levantamento de dados e a fase de coleta dos
pontos de alerta e diagndstico dos diagramas.

. A etapa To Be ¢ a que se monta a situagdo futura da
organizacdo e possui a fase de implantacdo das premissas do projeto, a fase
de validacao das alternativas de cenarios ¢ a fase de defini¢cdo das métricas
de desempenho.

. A etapa To Do ¢ a de implementacdo do redesenho validado
na etapa anterior e possui as fases de Simulagdo, Desenho Organizacional e
fase de definicdo das competéncias necessarias para a realizacdo dos
processos e a capacitacdo do pessoal.

. A etapa de manutencdo possui as fases de monitoracao,

controle das métricas e busca da melhoria continua.
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. Em paralelo com essas etapas, durante toda a duracdo do
projeto de processos existem as etapas de gestdo da mudanca e gestdo do

projeto.

E importante ressaltar que o inicio do projeto se d4 na etapa de preparagdo, onde
deve-se analisar o legado de processos da organizagdo e obter o patrocinio adequado para

que o projeto seja bem sucedido.

A ferramenta de BPA a ser utilizada durante o projeto deve seguir algumas

especificacdes como [4]:

*  Funcionalidades de modelagem e navegacao;

*  Aderéncia as notagdes do BPI e geracdo de XML;

*  Mapeamento dos sistemas;

*  Emissdo de relatorios;

*  Criacdo de Dicionarios de Objetos;

*  Simula¢do Dinamica dos processos;

*  Definicao dos Indicadores de Desempenho dos Processos;

*  Analise de custeio ABC dos processos;

*  Publicacdo HTML dos processos;

* Integracdo com sistemas transacionais;

* Identificagdo das competéncias necessarias a execugdo dos
processos;

*  Definicao dos riscos existentes nos processos (em conformidade com
a lei SOX);

*  Monitoramento dos processos (Process Performance Management);

*  Automagdo dos processos.

3.3 DESENHO DA CADEIA DE VALOR

Definida a metodologia do projeto de melhoria e a ferramenta de BPA a ser
utilizada, é hora de montar a cadeia de valor do projeto. E nesse momento que a equipe do
projeto de melhoria ird conhecer os grandes blocos geradores de valor da organizagdo. A
cadeia de valor ¢ composta por macroprocessos encadeados que geram valor para a

organizacdo. Para andlise das fontes da vantagem competitiva, a cadeia de valor ¢ uma
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forma sistemdtica de examinar as atividades estrategicamente importantes executadas pela
empresa e como elas se interagem, entendendo o seu impacto no custo e na geracao de valor
[11] [27]. A cadeia de valor da organizacdo ¢ o reflexo da sua estratégia e de como ela ¢
implementada. As diferentes organizacdes que atuam em um mesmo setor podem até terem
cadeias de valor similares, porém, sdo as diferengas entre as cadeias de valor ¢ que geram

vantagem competitiva.

As chamadas atividades, ou macroprocessos, de valor sdo os blocos de constru¢ao
que geram vantagem competitiva para a organizagdo ao empregarem insumos, recursos
humanos e tecnologias, executando algum tipo de funcdo. O modelo de cadeia de valor ¢
uma tipologia de tecnologia do tipo /ong-linked, proposta por Thompson em 1976 (apud
[27]) pela qual o valor ¢ criado ao se transformarem entradas em produtos. Nas
organizacdes em que se encontra a tecnologia de criacdo de valor do tipo long-linked as
atividades sdo sequenciais: a saida do macroprocesso de operagdes, por exemplo, ¢ a

entrada do macroprocesso de logistica externa.

O framework de analise da cadeia de valor parte do pressuposto de que a vantagem
competitiva ¢ entendida ao se desagregar o processo de criagdo de valor em processos
discretos, que contribuem para a posi¢cdo de custo relativo da organizacgdo e cria uma base
para a diferenciagdo. E importante que essa desagregagdo do processo de criagio de valor
ndo seja muito detalhado, mas ainda assim permita a identificagdo dos processos que sao
estrategicamente importantes. A margem ¢ a diferenca do valor total e do custo coletivo da
execucdo dos macroprocessos de valor. A alocagdo dos processos individuais em
macroprocessos genéricos ¢ uma escolha com implicagdes estratégicas. A analise busca
encontrar as forcas e as fraquezas em termos de macroprocessos criticos de valor. Seu

proposito € o diagnostico e a melhoria da vantagem competitiva [27].

Para se iniciar a analise, deve-se primeiro identificar os macroprocessos que serao
executados. Os macroprocessos de valor podem ser divididos em dois tipos gerais: os
primdrios, e os de suporte. Podem ser: criagcdo fisica do produto ou do servigo, venda,
transferéncia para o comprador e assisténcia pds-venda. Os processos de suporte sustentam
0s macroprocessos primarios, fornecendo insumos, tecnologias, recursos humanos e outros
[28]. A cadeia de valor de Porter ¢ atualmente aceita como a linguagem para representagao
e analise da criag@o de valor no nivel organizacional [27]. O desenho da cadeia de valor de

Porter ¢ conceitual (Figura 3.4) e se em uma organizacdo o processos ¢ primario, em outra
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ele pode ser considerado como de suporte [4].

p
INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
ATIVIDADES

DE APOIO

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

AQUISICAO

LOGISTICA |OPERACOES | LOGISTICA | MARKETING

INTERNA EXTERNA | & VENDAS
N _
YT
ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 3.4 — Cadeia de Valor Conceitual. Fonte [11]

As atividades primarias, segundo Porter, podem ser divididas em cinco categorias

genéricas [11]:

* Logistica Interna: recebimento, armazenamento e disseminacdo de

insumos para o produto;
* Operagdes: transformacao dos insumos em produtos ou servicos finais;

* Logistica Externa: distribui¢do, coleta e armazenamento dos produtos ou

servigos aos clientes;

* Marketing e Vendas: desenvolvimento de um meio para induzir os

compradores a adquirirem o produto ou contratarem o servico;

* Servigo: Fornecimento de servico para manter ou aumentar o valor do

produto ou servico ja ofertado.

Cada uma dessas categorias genéricas poderd ser mais ou menos atuante em
segmentos distintos da industria. [4] identificou trés perguntas que podem ajudar na

identificacdo dos processos primarios da organizagao:
1. O processo faz parte da missdo da organizagao?
2. O cliente ¢ impactado diretamente com a forma de execug¢ao do processo?

3. Uma falha na execugdo do processo trara prejuizos importantes e/ou

irreversiveis?
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Ao se cometer um erro em algum dos processos primdrios da organizacdo, o
impacto resultante ¢ imediato [4]. J4 as atividades de apoio podem ser divididas em quatro

categorias genéricas [11]:

* Aquisi¢do: sdo os processos responsaveis pela compra de insumos que

serdo utilizados na cadeia de valor da organizacao;

* Desenvolvimento e Tecnologia: sdo os processos que englobam o know-
how tecnoldgico, procedimentos ou tecnologias envolvidas no suporte as

atividades do negdcio;

* Recursos Humanos: ¢ o macroprocesso que cuida dos processos
envolvidos no recrutamento, na contratacdo, no treinamento, no

desenvolvimento e na compensacao do pessoal.

* Infraestrutura da Organizagdo: ¢ o Macroprocesso que cuida da geréncia

geral e de planejamento, finangas, contabilidade, juridico e qualidade.

Os nomes dos processos € macroprocessos sdo arbitrarios, tendo-se o cuidado para
que proporcionem o melhor entendimento do que estd sendo realizado. Tudo o que esta
sendo realizado na organizagdo deve fazer parte da cadeia de valor e a integragdo entre os
processos ¢ fundamental para a vantagem competitiva. E de fundamental importancia que
se identifique a razdo de existéncia, responsavel, produtos, clientes e fornecedores de cada
macroprocesso definido [4]. Alguns autores classificam os processos de cunho estratégico
em uma outra categoria além da primaria e suporte: sdo classificados como

macroprocessos gerenciais ou estratégicos, como na Figura 3.5 [4] [28].
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Macro Processo Estratégico

N - >> —

Macro Processo de Suporte

|

Macro Processo de Suporte

Figura 3.5 — Cadeia de Valor Genérica de primeiro nivel

Por a cadeia de valor estar inserida no chamado sistema de valor, esta deve ser
elaborada junto a alta administracdo da organizagdo e com a participacdo dos que
conhecem melhor o negdcio. A cadeia de valor € o primeiro passo na direcdo do desenho
operacional, firmando as diretrizes estratégicas da organizacdo. Deve ser adaptada para
atender as caracteristicas das demandas dos clientes, dos mercados ¢ da criagdo dos
produtos e servigos ofertados. Para tal, [4] sugere seis etapas para garantir o alinhamento

da cadeia de valor com o negdcio, como representado na Figura 3.6:
1. Identificar objetivos estratégicos mais importantes;
2. Elaborar matriz de mercados/clientes x produtos/servicos;
3. Descrever os fatores criticos de sucesso para cada Macroprocesso;,
4. Analisar as interfaces entre os processos;
5. Ajustar na cadeia de valor;
6. Analisar o desempenho dos processos e;

7. Definir metas para os processos.
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Figura 3.6 - Conexdo entre a estratégia e a operagdo. Fonte [23].

O inicio do processo de desenho ¢ marcado pela identificagdo dos objetivos
estratégicos que tém mais valor para a vida da organizacdo, sdo os objetivos que refletem
melhor a sua missdo. A segunda etapa ¢ a identificagdo de mercados e clientes nos quais a
organiza¢do deve focar sua atuagdo, do ponto de vista dos processos. Tal procedimento
busca garantir a otimizagdo do desenho da cadeia de valor da organizacdo, cujo foco esta

nos aspectos importantes do negocio — estratégia, mercados, clientes, produtos e servicos.

A terceira etapa consiste na especificacdo dos macroprocessos da cadeia de valor
baseados no resultado: mercados e clientes em que a organizagao ira focar a sua atuagio. E
necessdrio, para a operacdo nessa etapa, conhecimento profundo do negbcio, suas
estratégias, tecnologias e alternativas para a operagao nessa etapa. Sendo a cadeia de valor
um sistema de processos interdependentes, a relagdo entre os processos, chamada elo ou

interface, também ¢ fonte de vantagem competitiva [4] [11] [28].

A administra¢do das interfaces ¢ tarefa bastante complexa e essas interfaces entre
os processos de negdcio e macroprocessos devem permitir o fluxo de informagdes que
gerem vantagem competitiva por meio de otimizagdo ou coordenagio [27]. E necessaria a
verificacdo da complexidade da interface entre os processos, sendo as mais complexas as
mais passiveis de melhoria. As interfaces podem ser do tipo unidirecional, bidirecional
com retornos e bidirecional com inumeros retornos. Nas duas ultimas se encontram as

maiores oportunidades de se eliminarem retrabalhos e aumentar a eficiéncia [4].
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A quinta etapa consiste no desenho da cadeia de valor de acordo com os dados
levantados nas etapas anteriores. Para a realizagdo do desenho ¢ fundamental o
conhecimento da industria da organizagdo pela equipe de especialistas internos da equipe
do projeto, além de modelos de referenciam business cases e benchmarkings. O desenho
do primeiro nivel da cadeia de valor da organizagdo ficard parecido com o da cadeia de

valor genérica da Figura 3.5.

A sexta etapa consiste na mensuracdo do valor e na priorizacdo dos processos a
fim de se determinar quais processos merecem mais atengdo e investimento da
organiza¢do. Para a mensuracdo de valor do processo, [24] desenvolveu a matriz de
importancia/valor, que determina quais processos merecem mais atencdo e investimentos.
Os processos, quanto a sua importancia, sdo classificados como identidade, prioridade,
suporte e obrigatdrios [4]. A Figura 3.7 representa um algoritmo para a classificacdo dos

processos quanto a sua importancia.

O processo X permite a clientes, funciondrios e investidores identificar a empresa?
} s

Identidade NAo

A exceléncia no processo X é critica para a performance do negocio?
| siq

Prioridade NAO

O processo X é necessdrio para suportar os outros processos?
| sim

Suporte NAo

y

O processo X é executado somente porque a legislagdo obriga ?
} sim Inido

Obrigatorio Abandonar

Figura 3.7 — Eixo de Importéncia para classificagdo de Processo. Fonte [4]

Quanto ao valor, os processos podem ser classificados como ativos e passivos. O
processo ¢ um ativo quando gera mais valor a organizacdo do que o consome. Os processos
passivos sdo 0s que consomem valor e custam para a organizacdo mais do que geram. A
matriz ¢, entdo, montada de acordo com a Figura 3.8. H4 ainda uma ultima categoria em
que os processos que ndo tém nenhum propdsito € ndo geram nenhum valor econdmico

para a organizagdo podem ser classificados. E a categoria folclorica, que define, quanto a
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importincia, os processos que sdo realizados apenas porque o eram no passado, sendo

sempre passivos. Esses processos devem ser abandonados assim que identificados.

Matriz de Importancia / Valor

Importancia | Valor

Ativos Passivos

Identidade
Prioridade

Suporte

Obrigatério

Figura 3.8 — Matriz de Importancia / Valor. Fonte [29]

Quanto a priorizagdo dos processos a serem alvo de melhoria, a organizagdo pode
adotar uma visdo que aborde o contexto interno e externo em que esta inserida ou, se ndo
tiver informacdes suficientes a respeito de mercado e clientes, uma visdo que aborde o seu
contexto interno, a partir de sua estratégia. [4] apresenta, para o primeiro caso, uma matriz
de avaliacdo da posi¢do competitiva, cuja utilizacdo requer um conhecimento mais
detalhado do mercado em que a organizacdo estd inserida. A Figura 3.9 apresenta um
exemplo de utilizagdo da matriz de avaliagdo da posicdo competitiva onde a organizagdao X

¢ comparada as organizagdes A, B e C.
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Principais concotrentes:

empresa analisada — X empresa A / empresa B / empresa C
Valor para Posicdo competitiva
o cliente Sfraca ameagada | favordvel forte dominante

caracteristicas

* atualizacio tecnologica C B ﬁ A
o auséncia de defeitos C ﬁ(%/ N
o confiabiidade C ®< BA
o desempenho superior CB \X()B\
¢ facilidade de uso C W A
L
A

custo total

o]

o custo de instalagdo B

A
® prego baixo W BA C

atendimento

o atengdo pessoal /@
o facilidade de acesso B®<~\_L‘ ~

¢ resposta rapida C B A W\ ~
o servigo pos-venda C B \-'\@

Figura 3.9 — Avaliacdo da posi¢do competitiva. Fonte [4]

(@]

A partir dessa matriz, a organizacdo pode decidir focar em aspectos que
fortalegam a sua posicdo no mercado. Outra abordagem possivel ¢ o foco no
aperfeicoamento de atributos que a concorréncia nao estd abordando. Em ambos os casos,
a organizagdo definira projetos que focaram em determinados valores produzidos e cuja
implementagdo impactard os processos que realizam as atividades que impactam na

geracdo de valor para os clientes [4] [28].

A outra maneira de se definir a priorizagdo dos processos, quando ndo se tem a
vis@o do mercado ou a mesma ndo ¢ confiavel, ¢ a que utiliza como ponto de partida os
objetivos estratégicos internos da organizacdo, assim como na Figura 3.10. Nesse caso,
identificam-se os processos que mais contribuem para atingir os objetivos estratégicos e

da-se inicio ao projeto de melhorias por eles [4].
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Figura 3.10 — Priorizagdo de processos em fungéo da estratégia. Fonte [28]

Para a complementagdo da priorizagdo dos processos a serem otimizados €
possivel utilizar a matriz Performance por Contribui¢do com o negocio, representada na
Figura 3.11. Essa matriz consiste no cruzamento dos processos de negdcios ja existentes na
organiza¢do e sua classificacdo em quatro quadrantes, com seus respectivos planos de
acdo. Se o processo contribui pouco com o negdcio e possui uma alta performance, o plano
de acdo recomendado ¢ o monitoramento, acompanhamento ou indu¢cdo de mudangas nos
fatores criticos de sucesso. Caso o processo apresente ja alta performance e alta
contribuicdo com o negocio, o plano de agdo recomendado ¢ o seu monitoramento e
manuten¢do, € a equipe do projeto deve buscar aprender os fatores que levam esse projeto
a ser bem sucedido. Ao processo que se encontra em baixa performance porém tem baixa
contribuicdo com o negocio ¢ recomendada, como plano de acdo, uma otimizagdo minima
a ser realizada dependendo da disponibilidade de or¢amento da organizacdo naquele
momento. E, finalmente, caso o processo se encontre no ultimo quadrante, onde contribui e
impacta o negdcio enormemente e, porém, possui uma baixa performance, o plano de agdo
recomendado € a sua otimizagdo e a busca pelo aumento da sua performance a serem
alcangados por meio do projeto de melhoria organizacional [28]. Isso significa que a

organiza¢do deve priorizar os processos que se encontram nesse quadrante.
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Figura 3.11 — Performance X Contribui¢do com o negocio. Fonte [28] Adaptado

O retorno do investimento (ROI) ¢ uma ferramenta de medicdo para a

responsabilizacdo dos resultados e ela responde a seguinte pergunta: ha retorno financeiro

para um dado programa, processo, iniciativa ou solu¢do de melhoria de desempenho? O

ROI ¢ um indicador econdmico para a comparagdo das oportunidades de investimento

[30]. Nos projetos de melhoria de processos o calculo do ROI pode ajudar a estimar se o

projeto serd benéfico a organizagdo. De acordo com [4], os ganhos que o projeto pode

gerar ¢ mais facilmente e precisamente quantificavel na medida em que os projetos de

processos avangam. Esses ganhos podem ser de quatro tipos [28]:

* Estratégicos: Aproveitamento de capacitagdes que geram vantagem

competitiva;

* Operacional: Melhoria dos processos;

* Técnico: modernizacdo da infra estrutura de TI e suporte a estratégia de

tecnologia;

* Financeiros: Custos, beneficios e impacto dos indicadores de desempenho

de negocio.

Os ganhos financeiros sdo, na maioria dos casos, os mais importantes para a
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decisdo de se levar o projeto de melhoria organizacional adiante. Os passos metodologicos
para o calculo do ROI podem ser dados em duas etapas, sendo a primeira uma visdo mais

macro, de inicio de projeto, e a segunda uma visdo mais aprofundada e precisa do calculo.

Finalmente, a tltima etapa consiste na defini¢do das metas para os processos. Os
planos de acdo sugeridos pela Figura 3.11 podem auxiliar nessa etapa. Os projetos de
melhoria organizacional, no que tange aos objetivos dos processos, devem buscar a
reducdo na quantidade de atividades realizadas no processo, a redu¢do da quantidade de
retrabalho dentro dos processos, o aumento da quantidade de atividades que podem ser
realizadas simultaneamente, a reducdo dos recursos utilizados e o aumento da qualidade e
da padronizacdo dos processos. A reducdo na quantidade de atividades realizadas e na
quantidade de retrabalho geram melhoria na reducdo de tempo para a realizagdo dos
processos e, consequentemente, proporcionam aumento no volume de processos
realizados. Essa reducdo também gera uma reducdo de custos e uma melhoria nos
resultados alcancados pela organizacdo. A realizacdo de tarefas simultaneamente reduz
drasticamente o tempo e aumenta o volume de trabalho. A redugdo dos recursos gera uma
diminui¢do dos custos que, por sua vez, aumenta a propor¢do dos resultados para uma
quantia menor desses recursos. O aumento da qualidade melhora os resultados para uma
necessidade menor de gestdo e de custos, e a padronizagdo reduz a necessidade por

treinamentos, aumentando a qualidade [28].

Os processos, dentro da melhoria organizacional, devem ser mapeados de forma a
minimizar os esforcos a serem investidos no projeto, reaproveitando-se o conhecimento
existente e evitando-se a redundancia de tarefas. Ha quatro alternativas, no que tange ao
escopo do projeto de melhoria quanto a processos, para a realizagdo do mapeamento e do
redesenho: somente o mapeamento; mapeamento e redesenho em momentos distintos;
mapeamento e redesenho ao mesmo tempo; apenas redesenho. A maneira que apresenta
maiores resultados quanto a eficiéncia do projeto ¢ mapeamento e redesenho simultaneos
que pode prevenir a inibigdo do processo criativo [4] [31]. E importante, nesse caso, que o
esfor¢co de redesenho se inicie com um entendimento de como o processo ¢ realizado para
evitar a duplicidade e o desperdicio de esforcos e a ineficiéncia [32]. Apos a decisdo da
alternativa a ser utilizada, o escopo pode ser calculado de acordo com a Tabela 3.2,

desenvolvida pelo Instituto Avancado de Desenvolvimento Intelectual (Insadi) [28].
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Tabela 3.2 — Célculo de Escopo em projetos de modelagem em horas. Fonte [28].

Fluxo com

até 12 Detalhamento

atividades | de atividades Risco Competéncia | Sist./Fungdo | Area/Cargo |Indicadores Qualidade Sistema
AS IS (1,3 5
TO BE (2) 410 3 () 05 () 15 | 05 (*) 05 () 05 () 1 () 25

Fluxo com

até 25 Detalhamento

atividades | de atividades Risco Competéncia | Sist./Funcdo | Area/Cargo |Indicadores Qualidade Sistema
AS IS (1), 3) 8
TOBE |@ 710 5 O 05 10O 2 ] 05 ¢ 05 JO 1 O 2 O 5

Onde (*) podem ser realizadas tanto no mapeamento do 4s Is quanto no 7o Be,
em (1) a validacdo ocorre durante o0 mapeamento, em (2) a validagdao ocorre em tempo de
modelagem ou em reunido posterior com duracdo mais ou menos duas horas e (3) € o

tempo requerido para mapeamento do fluxo e levantamento dos problemas dos processos.

3.4 LEVANTAMENTO DAS INFORMACOES

Para o levantamento das informagdes para desenho e redesenho dos processos €
necessario, primeiro, se definir os niveis de detalhamento em que serdo mapeados os
processos. O primeiro nivel, como visto no capitulo anterior, ¢ composto pelos
macroprocessos em formato de cadeia de valor. Eles representam a visdo de mais alto nivel
relacionados aos processos. Estdo posicionados em um nivel estratégico podendo ser dos
tipos gerenciais, primarios e apoio. A Business Process School (BPS) define que os

macroprocessos [28]:

Cada macroprocesso se inicia com o surgimento de uma
necessidade de cliente externo / interno e se finaliza com o

seu completo entendimento.

Cada macroprocesso ¢ constituido por processos, cujo detalhamento ¢ a cadeia de
valor de segundo nivel (Figura 3.12). Os processos, como definidos no capitulo 2, sdo o
conjunto de todas as tarefas e atividades formalmente coordenadas, conduzidas por pessoas
e equipamentos, que leva a realizacdo de um objetivo especifico dentro da organizagdo
[15]. Os processos de negocio devem possuir seus objetivos claramente identificados para
se evitar redundancias ao longo do projeto. Caso o processo mapeado seja muito
complexo, podera ser, de maneira auxiliar, o seu entendimento mapeado em mais de um
nivel de detalhamento. Os processos ndo sdo necessariamente contidos em apenas algumas
geréncias ou dreas da organizacdo, podendo permeéd-la em varios departamentos,

dependendo das competéncias necessarias para a sua realizacao.
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Primeiro nivel

Macro Processo Macro Processo Atendimento Macro Processo
Primario Primario aDemanda Primario
A

Segundo nivel

I

I

I

I

| Vender Comprar Receber Expedir
I

I

I

I

Figura 3.12 — Cadeia de Valor de Primeiro e Segundo Niveis. Fonte [28]

As entradas e saidas dos processos devem ser apresentados no mesmo nivel de
detalhes a fim de se manter um nivel de consisténcia apropriado. Isso garante a precisao
dos diagramas de fluxo de atividades [33]. O proximo nivel de detalhamento ¢ quando a
descrigdo deixa de ser macro e torna-se operacional. E necessario que o detalhamento dos
processos ndo contenha mais que 12 atividades a fim de que se mantenha uma certa
facilidade do seu entendimento (Figura 3.13) [4]. As atividades agregam valor ao processo
e podem ser automatizadas ou realizadas manualmente. Sdo compostas por tarefas e os
procedimentos de como realizd-las [28]. Nessa fase ¢ que ficam evidentes as areas que
participam ativamente do processo. Uma boa atividade deve agregar valor ao processo e

sua entrada deve ser, realmente, diferente da sua saida [34] [4].
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Figura 3.13 — Processos e o fluxo de eventos e atividades que o compde

O nivel que descreve a forma de executar uma atividade do processo ¢ chamado
nivel de tarefas/procedimentos. E composto de tarefas elementares, ndo sendo necessaria
sua especificagdo em muitos detalhes [4] [28] [34]. Pode ser facilmente substituida apenas

pela descricdo de como realizar a atividade.

Para o inicio do levantamento das informacdes, a equipe de projeto tem que estar
atenta ao ambiente organizacional e a aceitacdo por parte do pessoal ao projeto. O fator
humano ¢ um dos que mais impactam a realiza¢do do projeto de melhoria organizacional.
A equipe de projeto deve evitar que a informacao privada se mantenha privada, o que nao
leva a nenhuma melhora no desenho dos processos e ndo possui nenhum valor social. E
importante que os ganhos obtidos com a disseminacdo do processo operacional sejam
incorporados ao projeto de melhoria organizacional [35] [36] [37]. Os funcionarios que
participardo do processo de desenho e redesenho dos processos de negdcio da organizacao
devem ser os que possuem o maior conhecimento a respeito do processo em foco, e devem
ser incentivados a participar ativamente do projeto. Para que isso ocorra, ¢ crucial que o

gerente e o coordenador de projeto estejam alinhados com essas necessidades e motivem
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os participantes [28]. As reunides de mapeamento e redesenho devem ser preparadas e os

participantes devem ser avisados com antecedéncia, por email ou alguma outra maneira

registrada. E de crucial importancia que as reunides para levantamento dos dados nao

sejam entrevistas, sendo o método JAD desenvolvido pela IBM na década de 70 a melhor

maneira de se realizar esse levantamento [4] [28]. E uma técnica que permite as areas de

desenvolvimento, gestdo e grupos de clientes trabalharem juntas para a construcdo de

requisitos de um produto, podendo esse produto conter as informacdes necessdrias para o

desenho dos processos de negocio. Essa técnica ¢ considerada o melhor método para

coletar requisitos dos clientes. Alguns artigos e estudos de caso mostram que a técnica

JAD pode ser considerada como melhor pratica pois [38]:

Poupa tempo, elimina atrasos e mal entendidos nos processo melhorando a
qualidade do sistema;

Uma das melhores formas de reduzir lentiddo que ¢ resultado de fracos
requisitos de sistemas;

Reduz o tempo de implementagdo em 50%;

Cria uma base para um framework de educagdo conjunta, brainstorming,
negociacdes e rastreio do progresso;

Evita que os dados levantados sejam muito especificos ou muito vagos, o

que causaria problemas durante a implementagao.

[4] relata que a utilizagdo da reunido JAD pode reduzir o tempo de especificacido

em mais de 40% e lista mais alguns pontos:

O método deve ser adotado para decisdes que exijam o envolvimento
interdepartamental;

Possibilita aos participantes a visao do todo, além de reduzir o tempo de
tomada de decisoes;

Evita perda de detalhes ou informag¢des ao se valer do fato que o grupo
esta todo reunido para discussao;

Ao reduzir o tempo de levantamento, evita validagdes futuras, sendo as
informacdes discutidas e consensadas na hora;

Os resultados se apresentam de forma imediata e para todos os

participantes.

Para o desenho dos processos, as reunides JAD devem contar com os clientes do
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processo, os fornecedores de insumos, os executores, um modelador para a modelagem na
ferramenta BPA, um moderador para a conducdo da reunido e mais um membro da equipe
de projeto para anotar qualquer tipo de informagao extra. Ocasionalmente se faz necessaria
a presenca de equipes especificas para lidar com algum tipo de demanda especifica, como
por exemplo, especificagdes de TI. A infraestrutura necessaria para a conducao da reunido
JAD ¢ a utilizagdo de uma ferramenta BPA, de preferéncia projetada em uma tela, para
facilitar o acompanhamento por todos os participantes, sala de reunido em formato que
permita aos participantes debaterem frente a frente, cronograma da reunido e seu

agendamento com a devida antecedéncia.

O moderador da reunido JAD deve ter um perfil diferenciado para auxiliar no
levantamento das informacdes de maneira adequada. Esse perfil inclui fluéncia verbal,
habilidade de raciocinio e lideranga, além do conhecimento prévio do negdcio. Essa
diferencia¢do permite que a reunido seja moderada com maior clareza. O fato da técnica
JAD permitir um nivel mais elevado de discussdo entre todos os participantes exige que o
moderador seja enérgico algumas vezes, para que se aproveite melhor o tempo e se evite
que as reunides se tornem um “muro de lamentagdes”. O moderador deve estar atento ao
tempo, deve possuir uma postura de catalisador das discussdes, promover a participacao
igualitdria entre todos os participantes, buscar consenso nos debates, contestar a
documentacdo atual, ndo se envolvendo pessoalmente nos temas. O moderador deve fazer

perguntas a respeito do processo como [4]:

* Processos: gargalos, retrabalhos, redundancia de atividades, atividades que
ndo agregam valor, que fogem dos objetivos, burocracia, indefinicdo de
responsabilidades, riscos, fragilidade, melhores praticas, adequacdo do
local de execugdo das atividades, relagdo custo e tempo.

* Organizagao: planejamento, comunicagao, objetivos claros,
rastreabilidade, documentacdo do conhecimento, requisitos de
competéncia conhecidos, considerar a voz do cliente, vontade de melhoria
e mudanga, politicas de recompensa.

* Pessoas: treinamento/capacitacdo, comprometimento, conhecimento dos
objetivos, liberdade de sugerir e participar de forma proativa.

* Sistemas: ajustado as necessidades do negocio, confiabilidade, facilidade

de uso, flexibilidade, facil manutencao.
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O modelador deve trabalhar em conjunto e em sintonia com o moderador, para
que se obtenha maior agilidade e acuridcia ao levantamento das informagdes. Para o
levantamento das informagdes operacionais, ¢ importante que a chefia ndo se encontre

presente, para se evitar constrangimentos ou que se esconda a realidade.

3.5 NOTACAO E PADRAO DE MODELAGEM

E importante que se siga um padrdo para a modelagem dos processos durante todo
o curso do projeto, assim como pra os projetos que virdo futuramente. O padrdo deve
permitir um desenho que mostre o conjunto de informagdes, a serem levantadas durante o

projeto de mapeamento, utilizando-se objetos, como representado na Figura 3.14.

Sistema A Sistema B
T | I .
\v/ = Fax
Internet Operagao 1
Documento Produto/Servigo
Operagéo 2
T
v
Arquivo
v
@ Unidade externa
Informacgao
Unidade interna
. responsavel
Competéncias
> Nome do responsavel

Figura 3.14 — Objetos que traduzem as informagdes levantadas

A utilizagdo de um padrdo permite a geracdo de uma representacdo uniforme que
facilita a leitura e assegura que todas as frentes de mapeamento levantem a informacao da
mesma maneira. No padrdo, o fluxo do processo deve representar a visdo detalhada das
atividades, sua sequéncia logica e sua integracdo com os demais processos da cadeia de

valor agregado. As atividades sdo as agdes que correspondem ao que ¢ realizado no
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processo e como isso ¢ feito, suportando os objetivos da organizacdo e, para isso,
consumindo recursos. Os eventos podem ser descritos como resultado de alguma atividade
ou algum acontecimento temporal, controlando e disparando a execugdo das atividades no
processo. Os eventos devem aparecer apenas quando houver multiplos caminhos a serem
seguidos ou quando sua inclusdo for relevante ao entendimento do processo. A modelagem
dos processos devem sempre iniciar e terminar com eventos. Caso 0 processo seja

continuagdo de outro, deve-se inicid-lo com o objeto de interface de processo.

Os operadores logicos descrevem a logica da sequéncia de eventos e atividades.
Podem, também, serem chamados de regras de negodcio. Os objetos indicadores de
desempenho devem refletir algo que possa ser medido e traduzir a performance do
processo em determinado periodo [28]. Ja os objetos que indicam riscos podem identificar
0s que envolvam pessoas, processos, sistema e riscos externos, onde devem ser descritos
quanto a frequéncia, impacto, indicador do risco, medidas para sua mitigagcdo e planos de

contingéncia.

3.6 PONTOS DE ALERTA

O levantamento de pontos de alerta durante as reunides de levantamento de
informacgdes e mapeamento sdo importantes, pois tais pontos impactam o desempenho da
estratégia da organizagdo. [4] define pontos de alerta como os dados fornecidos por todos
os envolvidos no processo de levantamento de informagdes que evidenciam algumas
caracteristicas de desvio de execu¢do do operacional, incluindo-se ai tanto os aspectos

positivos quanto os negativos.

Dentro dos pontos de alerta totais ¢ possivel identificar os chamados “ganhos
rapidos”. Esse tipo de ponto de alerta possui resolugdo rapida e a sua solucdo, na grande
maioria das vezes, trds ganhos para o projeto em melhorias imediatas, que demandam
pequenos esforgos para serem implementadas [33]. A classificagdo dos pontos de alerta em
“ganhos rapidos” ou ndo depende da experiéncia da equipe de projeto e do auxilio de
algumas ferramentas como a matriz de avaliacdo de pontos de alerta [4]. Essa matriz avalia
a importancia estratégica desses pontos de alerta para a organiza¢do identificando os
principais indicadores de desempenho associados ao processo e atribuindo pesos a cada um
deles de acordo com essa importancia. A somatoéria horizontal indica a importancia relativa

e a vertical indica o objetivo estratégico mais prejudicado, como na Figura 3.15.
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Figura 3.15 — Matriz de pontos de alerta. Fonte [28]

Somatoria |

A matriz de pontos de alerta preenchida permite a equipe de projeto uma

visualizacdo dos pontos de alerta mais fracos e dos objetivos estratégicos mais

prejudicados. E importante que ja se defina e valide na propria reunido de levantamento as

sugestdes de melhoria para os pontos de alerta, definindo-se responsaveis pela sua

implementagdo e prazo [4] [28].

3.7 REDESENHO DOS PROCESSOS DE NEGOCIO

O momento de se redesenhar os processos de negdcio € o que a organizagdo, em

conjunto com a equipe de projeto, utiliza as oportunidades de avanco e melhoria, analisa e

estrutura a visdo de mudancga. Esse ¢ o estagio que define como a “nova” organizagdo ird

conduzir seus novos processos de negocio, alavancando tecnologia, informacao e potencial

humano para aumentar sua performance. [4] e [28] propdem um algoritmo para o

redesenho dos processos de negdcio representado pela Figura 3.16.
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Figura 3.16 — Algoritmo para o redesenho dos processos de negdcio. Fonte [4]

O primeiro passo ¢ identificar a necessidade por Business Process Outsourcing
(BPO). O BPO nada mais ¢ do que a terceirizagdo do processo de negdcio de uma
organizagdo. A terceiriza¢do ¢ a producdo de um bem ou servigo interno a organizagdo
realizado por fornecedores externos [39]. Essa terceirizagdo, que tem uma componente
tecnoldgica, aplica-se a quase todos os processos de negocio, onde necessario. E uma
inovacdo social e técnica que apresenta uma nova fonte de vantagem competitiva as
organizagdes. Porém, ha algumas preocupagdes na terceirizacdo dos processos que podem
impedir a utilizagdo do BPO. Nao sdo muito claros os riscos de seguranga da informagao
ao se terceirizar, por exemplo, um processo de back office da organizagdo. A ideia da
utilizacdo do offshoring (terceirizagdo em outros paises) preocupa os gestores da
organiza¢cdo quando as organizacdes terceirizadas necessitam de acesso as informacodes
estratégicas da organizagdo contratante, e o seu envio para fora do pais constitui um risco a
mais. Essa decisdo tem que ser tomada em nivel estratégico, pois uma organizag¢do bastante
competente no desenvolvimento de um produto deveria concentrar todo os seus esforcos
nesse produto e ndo em seus processos secundarios [40]. Outro ponto favoravel € o acesso
a melhor tecnologia para a realizacdo do processo terceirizado pois a outra organizacao ¢
especialista nisso, diminuindo-se os custos internos com tecnologia e refletindo-se, assim,
nos custos totais [4]. Mas a sua utilizagdo, na pratica, pode trazer uma série de desafios,

que podem custar mais do que a resolucdo dos problemas, podendo impedir a capacitagdo
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da mado de obra interna e perdendo o controle da realizacdo dos processos. Isso gera
inseguranca quanto ao cuidado com os dados e, consequentemente, insatisfacdo nos

stakeholders da organizacao.
3.7.1 Diagnéstico dos processos de negécio

A partir dos pontos de alerta levantados, a equipe de projeto deve iniciar o
diagnodstico dos processos de negdcio da organizacdo e elaborar um conjunto de agdes a
serem tomadas para que objetivos do projeto de melhoria sejam atendidos. Para isso, o
foco do projeto deve se concentrar nos diagramas levantados no mapeamento da situagdo
atual, nas informagdes de sugestdes e criticas e na matriz de pontos de alerta mapeada
durante a etapa anterior [28]. Nesse momento se faz necessdria a participacdo dos gestores
das areas envolvidas no projeto de melhoria para que estejam engajados na implementagao

das mudangas e para que forne¢a uma visdo mais gerencial ao diagndstico.

O redesenho dos processos de negdcio deve levar em consideracdo ndo apenas o0s
aspectos tecnoldgicos, mas também os aspectos sociais da implementacdo da mudanca [41]
[42]. O diagnostico feito a partir da documentagdo levantada tem que considerar os fatores

pessoas e estrutura organizacional, tecnologia e processos [4] (Figura 3.17).

A

Modelo Organizacional
e Pessoas

> Processos

Tecnologia

Figura 3.17 — Posi¢do competitiva da organizagdo. Fonte [28]

O conjunto de agdes a serem tomadas para a melhoria organizacional que englobe
todos esses fatores deve ser aprovado pela equipe de projeto para que se dé€ inicio ao

redesenho. Os assuntos a serem tratados sdo os mesmos levantados no capitulo 3.4.
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3.7.2 Referéncias externas a organiza¢io

Como meio de se reduzir o tempo para a construcdo de processos otimizados e,
assim, reduzir o consumo de recursos, o ideal de modelagem de referéncia foi criado. O
modelo de referéncia ¢ um framework conceitual, que pode ser utilizado como um
diagrama que auxilie na constru¢do de um processo de negdcio [43]. Sendo as cadeias de
valor para as diversas organiza¢des de um mesmo segmento e muito similares, os modelos

de referéncia ddo uma idéia das melhores praticas de valor para cada negocio [4].

Outra maneira de realizar o diagndstico da organizacgio ¢ mediante comparacao do
desempenho da organizag¢do, ou de parte dela, com o de outra organizacdo, geralmente
referéncia no mercado, a fim de se buscarem formas para aumentar a propria eficiéncia [4].
O benchmarking entre organizagdes € realizado quando uma delas tem seus processos de
negocio atuando melhor do que os de outra. A comparagdo entre processo de negdcio de
diferentes organizacdes tem como grandes objetivos o controle da modelagem dos
processos, garantindo a qualidade e eficiéncia do projeto; a antecipagdo de enganos e
armadilhas na customizacao de modelos de referéncia e a otimizacdo desses modelos, caso
forem usados. Mas a maior contribui¢do do benchmarking se encontra na ajuda em se
determinar o critério para a divisdo dos processos de negdcio em processos € subprocessos
[44]. Algumas organizagdes podem se sentir ameacadas com a realizacdo de
benchmarkings por competidores por problemas de confidencialidade e sensibilidade de
dados e informacdes. Entretanto, ha no mercado a possibilidade de utilizagdo de
benchmarkings genéricos no quais as melhores praticas sdo apresentadas,
independentemente do setor de atuacdo da organizacdo [45]. O codigo de conduta
desenvolvido pelo American Productivity and Quality Center (APQC) para uso do
International Benchmarking Clearinghouse (IBC) € utilizado como padrdo para se manter

a ética ao se realizar benchmarking entre organizagdes distintas [4].

Outra forma de obter contribui¢do para o redesenho dos processos de negocio € a
busca por profissionais de mercado com conhecimento especifico do negocio a ser

redesenhado e que conhega as melhores praticas adotadas [4].

Como indicado na figura 3.16, apds a consideracdo dos fatores anteriores, a
equipe de projeto deve consolidar a cadeia de valor futura da organizagdo, representando
graficamente todos os seus macroprocessos e processos de negdcio. Essa cadeia de valor

deve refletir as necessidades e as vontades dos clientes dos processos.
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3.7.3 Riscos

Quando a cadeia de valor futura da organizacdo possui processos ou
macroprocessos novos, pode ser necessario quantificar os riscos do investimento nesse
desenho. Risco pode ser definido como eventos que podem impactar os objetivos
estratégicos da organizacdo. Apesar da gestdo do risco trazer alguns custos a mais, esse
custo se paga a longo prazo, pois os eventos que trazem impacto negativo geralmente
trazem altissimos custos para sua resolu¢do quando a organizacdo ndo estd preparada para
enfrentd-los. Esses riscos sdo independentes das areas da organizagdo. Podem ocorrer ao
longo de todo o processo de negocio da organizagdo, com grande probabilidade de
impactar também as atividades subsequentes. Isso significa que um evento de risco em
uma determinada 4rea da organizacdo certamente repercutird na que recebe insumos da
primeira. Os riscos podem ser causados por pessoas: erro humano, indisponibilidade de
pessoal e a mé conduta resultam em ma qualidade na realizagdo do processo. Podem
também ser causados por erros nos processos — estrutura inadequada ou a falta de
controles. Sistemas de TI ineficientes sdo causadores de riscos de sistemas, enquanto falhas

de servicos externos a organizacao sao classificados como riscos externos [28].

Para a mitigacdo desses riscos, a organizacdo deve possuir uma gestdo de riscos
operacionais que promova maneiras de identificar ¢ monitorar riscos relacionados a seus
processos de negocio e que forneca instrumentos para a sua mitigacao [28]. Dependendo
do tipo de risco, a organizagdo pode adotar quatro estratégias para a sua abordagem. Uma
delas ¢ a busca pela eliminag¢do total dos riscos, para que nunca ocorram. A segunda
estratégia € a aceitagdo desses riscos, quando ndo ¢ vantajoso do ponto de vista financeiro
para a organizacao a sua eliminagdo. A terceira estratégia ¢ a reducao dos riscos até que se
torne aceitdvel o custo beneficio de sua mitigagdo parcial. A tUltima estratégia ¢ a
transferéncia desse risco para outra organizagdo, como, por exemplo, para uma seguradora

externa [4].
3.74 Custeio

A fim de se dar o devido suporte aos processos de apoio da organizacdo ¢é
necessdrio o uso da contabilidade geral e de custeio afim de que conhecam os custos
operacionais. E necessaria a delineagio de um modelo de performance para os processos
de negocio desenhado que defina vetores de desempenho, como tempo, qualidade, custos,

e produtividade em relagdo aos objetivos e as varidveis de decisdo dos processos de
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negocio. Para isso, o custeio Activity Based Costing (ABC) ¢ utilizado como abordagem
para suportar a determinacdo vetores de custo para os processos de negocios [46]. O
custeio ABC ¢ uma metodologia que foca nos custos das atividades, € ndo no custo do
produto final. Tem a capacidade de prover uma estimativa de custo final do produto mais
preciso ao reproduzir o custo e os fluxos verdadeiros, mediante operacdes e processos de
negocio da organizacao, reduzindo as alocagdes arbitrarias de custos (Figura 3.18). A partir
dele também ¢ possivel encontrar oportunidades para melhoria dos custos, resultantes da

melhoria da qualidade das informagdes, atividades e eventos que os direcionam [47].
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Figura 3.18 — Custeio baseado em atividades (ABC). Fonte [47].

O custeio ABC apresenta uma maneira agil para refletir as mudancas dos custos
organizacionais, sendo, ao mesmo tempo, de facil compreensdo. Apresenta os custos
indiretos de forma transparente e detecta os que recursos que ndo sdo utilizados de maneira
econdmica, provendo a organizacdo com uma andlise de lucro mais precisa auxiliando na

tomada de decisdo a respeito dos processos de negocio [46] [47] [28].
3.7.5 Indicadores

Em um ambiente organizacional, os empregados realizam tarefas cujo
desempenho ¢ medido para as avaliagdes de desempenho sazonais. E fato, no ambiente
corporativo, que a performance da organizacao resulta das individuais de cada funcionario
[48]. Nesse momento ¢ que entram os indicadores de desempenho. Os indicadores tém a
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funcdo de monitorar o desempenho dos processos de negocio para verificar se 0s mesmos
estdo atingindo os objetivos estratégicos para eles definidos. Sdo dados qualitativos e
medem o comportamento de um conjunto de varidveis relacionadas aos processos. Os
indicadores, caso ja existentes, devem ser utilizados para avaliacdo e levantamento de
pontos de alerta. No momento do redesenho operacional dos processo de negocio, os
pontos de alerta devem ser definidos de tal maneira que avaliem a organizacdo, junto a
referéncias comparativas, para que possam ser utilizados na definicio de agdes que
busquem a melhoria organizacional futuramente. Os indicadores podem ser divididos em
nivel estratégico e nivel operacional. Enquanto o indicador estratégico verifica a
conformidade dos resultados da organizacdo com a estratégia definida, o indicador

operacional mede as metas operacionais a serem atingidas [28].

Os indicadores sdo compostos por indices (resultado numérico), metas a serem
alcangadas e um percentual de tolerancia para se atingir a meta. Para se estabelecer um
indicador, a organizagdo deve em primeiro lugar decidir o que serd medido, como planos
estratégicos ou de negocios, objetivos funcionais e operacionais, relatorios de
benchmarking internos e externos, alvos de performance de empregados, planos de
melhoria de qualidade, processos e operagdes [48]. Os proximos passos consistem na
definicdo da foérmula para realizar o calculo do indicador e na determinagdo das metas
associadas ao indicador definido. Depois, como coletar os dados, periodicidade da
amostragem e, finalmente, definir os responsaveis pelos indicadores [4]. Os indicadores
devem ser definidos de maneira que estejam presentes em processos criticos e relevantes,
disponiveis para acesso a coleta dos dados, simples, de baixo custo, responsivos as

mudancas nos ambiente, estaveis e rastreaveis.
3.7.6 Normas e Conformidade

Nas ultimas décadas, uma grande quantidade de padrdes de qualidade vem sendo
desenvolvida pelas organizagdes a fim de se obter vantagem competitiva na construcdo de
processos e produtos. Trés grandes organizagdes desenvolvem alguns desses padroes:
Institute for Electrical and Electronic Engineers (IEEE), International Organization for
Standardization (ISO) e International Electrotechnical Comission (IEC). Esses padroes
servem para especificar requisitos de qualidade e seguranga para produtos, abordagens
gerenciais, abordagens operacionais técnicas, requisitos de conformidades e aspectos

gerenciais do ambiente organizacional [49].
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O padrao mais utilizado para enderecar os aspectos de qualidade dos processos em
nivel internacional ¢ a norma ISO 9000, que cobre a qualidade do ponto de vista do cliente
da organizagdo. Essa norma, quando aplicada, auxilia a organizagdo a produzir servigos e
produtos com maior qualidade e eficiéncia, aumentando, assim, sua vantagem competitiva.
A ISO 9001, foca em implementagdo e melhoria dos processos [4] [28] [49]. J& o padrao
ISO/IEC 15504 avalia o quio bem os processos sdo realizados. E composto por um
framework de avaliacdo, um conjunto de requisitos para definir os processos e os requisitos
para avaliagdo correta dos processos. Foca no qudo bem os processos sdo realizados,

geridos, gerenciados, definidos, medidos e melhorados [49].
3.7.7 Perfil de pessoas

O ajuste do perfil de pessoas associado aos processos de negocio €, talvez, um dos
pontos mais impactantes em um projeto de melhoria organizacional, assim como descrito
no capitulo 2.4. A partir da definicdo dos processos de negocio futuros, € possivel levantar
as competéncias necessarias a realiza¢ao das atividades que os compdem. Piemonte sugere

que esse levantamento seja realizado em trés passos [4]:

* O primeiro passo consiste na utilizagdo da documentacdo ja existente
como referéncia para o levantamento das competéncias;

* O segundo passo, na identificagdo dos conhecimentos ja explicitos aos
quais todos da organizacdo t€m acesso e;

* O terceiro passo, no levantamento apenas dos conhecimento implicitos.

O ajuste dos cargos relacionado as competéncias levantadas € realizado de acordo
com os conjuntos de tipos de conhecimentos necessarios também levantados. Atividades
que possuam um mesmo tipo de conhecimento necessdrio a sua realizacdo podem ser
realizadas por um mesmo cargo. A organizagdo das competéncias deve ser realizada para
que se tenha uma base de competéncias por setor da organizacdo, o que facilita o
recrutamento e a movimentacdo de pessoal. Caso ndo estejam disponiveis as competéncias
para a realizagdo de atividades que ainda ndo tenham sido executadas, a organizacdo deve,
entdo, decidir pelo desenvolvimento das competéncias do pessoal interno da organizagdo
ou pela selecdo e desenvolvimento de competéncias externas a organizacdo. Define-se,
entdo, os indicadores de desempenho que serdo utilizados para guiar a remuneragdo

correspondente a equipes e individuos [21].
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3.7.8 Especificacao de Tecnologias da Informacgao

O suporte dos processos de negdcio por meio da tecnologia — eliminando-se
tarefas repetitivas, que consomem muito tempo — ¢ uma das oportunidades de se gerar
vantagem competitiva para as organizacdes. Mas a utilizacdo das tecnologias da
informacdo deve ser feita apenas em processos que ja sdo realizados de maneira eficiente, a
fim de se evitar desperdicio de recursos [50]. O objetivo da equipe de projeto, com relagao
a especificagdo das tecnologias de informacgdo que irdo realizar esse suporte, consiste na
facilitacdo do didlogo, o que envolve a especificacdo dos requisitos de sistemas, entre o

pessoal que realiza o operacional com o pessoal de TI.

O desenvolvimento de sistemas para automacgdo dos processos de negocio deve
considerar os requisitos dos clientes e do negbcio, assim como as oportunidades
tecnoldgicas. E importante que o sistema se encontre dentro do orgamento da organizagdo
e que atinja as metas de performance dos processos, para garantir que o mesmo esteja
alinhado com os objetivos estratégicos da organizagdo [51]. A equipe de projeto deve
levantar algumas questdes durante o desenho do processo que ira guiar a elaboracio desses
requisitos. Um dos pontos a ser levantado ¢ a forma de execucdo das atividades ou tarefas
dentro das atividades a serem realizadas. A realizacdo delas pode ser feita manualmente,
sem o auxilio de nenhum tipo de sistema, e baseada em normas, pode se dar com auxilio de
algum sistema, havendo troca de informagdes entre o executor e o sistema, ou pode ser
realizada exclusivamente pelo sistema. Outro ponto a ser especificado ¢ o nivel de
desempenho requisitado. Esse requisito ira ditar fatores como quantidade de vezes em que
a tarefa ¢ realizada, riscos, qualidade, tempo e custos. Os requisitos de interacdo levantam
informacdes que irdo definir qual o ambiente em que o processo ¢ realizado; a quantidade
de acessos para a realizacdo das atividades; se hé necessidade de algum tipo de
comunicagdo; qual o nivel de acesso para cada um dos executores. E necessario
especificar, também, os modelos padrdo dos documentos que estardo envolvidos na
automacdo da atividade. A especificagdo da atividade em nivel de tarefa, ¢ também
necessaria quando a equipe de projeto decide por automatizar uma certa atividade dentro
de um processo de negocio. E, por fim, a equipe deve especificar as regras logicas que
regem o fluxo dos diagramas dos processos, para facilitar o entendimento do fluxo de

produtos e/ou informacgdes [4] [28].

Ha a opcao pela a utilizacdo de pacotes de software ja prontos para facilitar esse
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didlogo. Esses pacotes de sofiware em formato padrdo ja vém sendo utilizados pela
industria nas ultimas décadas como o Enterprise Resource Planning (ERP), Supply Chain
Management (SCM) e Costumer Relationship Management (CRM). A maior vantagem na
utilizacdo desse tipo de pacote de software ¢ que, além da tecnologia, o padrdo também

entrega as melhores praticas de utilizagdo desses tipos de sistemas (Figura 3.19) [52].

Business Process Definition e

Application Software

Traditional Standard Software Package ( ERP, SCM, CRM ... )
A —_ _— —_

Figura 3.19 — Sofiwares padréo tradicionais. Fonte [52].

Esses pacotes prontos integram varias funcionalidades que antes eram realizadas
isoladamente. A evolugcdo das tecnologias para a automagdo de processos permite que
aplicagdes existentes sejam facilmente combinadas a novas aplicagdes facilmente,
evitando-se assim alguns desafios de integragdo que existem no ambiente de aplicacdes
tradicional [52]. Uma das tecnologias mais recentes, que permite que 0S USuarios sejam
liberados de tecnologias proprietarias, reduzindo o tempo de retrabalho necessario para
portar informagdes de uma tecnologia a outra é o Business Process Management Systems
(BPMS). O BPMS permite que os usudrios lidem com conjuntos de sistemas diferentes,
sem necessidade de opera-los diretamente. Possui uma interface grafica para a modelagem
dos processos, uma camada de integracdo entre aplicacdo e dados e um modulo capaz de
coletar dados gerenciais a fim de se monitorarem os processos de negocio. A linguagem
unica apresentada pelo BPMS facilita a absor¢do de qualquer tipo de mudanga que ocorra
no sistema. Ha outros tipos de solugdes como, por exemplo, a Service Oriented
Architecture (SOA). A SOA ¢ uma nova geracdo de sistemas baseados em arquitetura

orientada a servigos.

A facilidade trazida por essas novas tecnologias deve ser considerada pela equipe
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do projeto de melhoria organizacional ao definir o futuro dos processos de negocio. Ao
retirar-se do executor o peso de lidar com ferramentas transacionais, aumenta-se o tempo
disponivel para a realizacdo das tarefas pelas quais ele seja responsavel. Por trazerem uma
série de possibilidades, como a monitoracdo dos processos, as tecnologias forcam os
executores a evoluirem para um patamar onde passa a exercer a fun¢do de gestores dos

processos [4].
3.7.9 Finalizacido do redesenho

Depois de seguir os passos definidos por [4] para o redesenho operacional dos
processos de negocio da organizagdo, ¢ necessaria uma ultima reflexdo sobre o retorno do
investimento. Utilizando-se o método das quatro ag¢des definido no capitulo 3.1, deve-se
eliminar, reduzir, elevar e criar as atividades no desenho dos processos futuros da
organiza¢do. Outro método a se considerar na analise final de ROI ¢ o dos seis vetores de

ganho, cuja aplica¢do busca a modificacdo nos chamados vetores de ganho (Figura 3.20).

(-) Tempo (+) Volume

(-) Atividades
(-) Tempo (-) Custos () Resultado
(-) Tempo (+) Volume
(-) Retrabalho
(-) Tempo (-) Custos (+) Resultado
(1) Paralelismo (-) Tempo (+) Volume
(-) Recursos (-) Custos (+) Resultado
(+) Qualidade (-) Gestio (-) Custos (+) Resultado

(-) Treinamento (-) Custos () Resultado
(+) Padronizacdo
(+) Qualidade (-) Gestao (-) Custos (+) Resultado

Figura 3.20 — Método dos 6 vetores de ganho. Fonte [4]

O método se resume na eliminagdo de atividades nao necessarias, na redugao de
retrabalhos, na realizacdo de tarefas antes sequenciais de forma paralela, reducdo no
consumo de recursos, melhoria na qualidade de execu¢do dos processos e na padronizagdo

do operacional, de forma a dificultar a dependéncia do recurso humano [28].
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Apos a consideracdo de todos esses pontos levantados anteriormente, a equipe de
projeto deve iniciar o desenho futuro dos processos de negocio da organizagdo. E
importante a participagdo dos executores e dos gestores dos processos para que
desenvolvam um senso de propriedade no modelo futuro, o que permitird uma maior

motivagdo quando da transi¢cdo do modelo antigo para o futuro [4].

3.8 MODELO DE GESTAO

Com o desenho do modelo futuro pronto e aprovado, faz-se necessaria a defini¢ao
de um modelo de gestdo integrada para garantir que os processos estejam focados para
contribuirem eficiente e efetivamente para os objetivos da organizagio. E necessaria a
identificacdo de gestores para os processos fim-a-fim, o que significa uma gestdo alinhada
com clientes, fornecedores e parceiros da organizagdo. E a chamada gestdo por processos,
jé definida nos capitulos anteriores. Essa gestdo pode ter niveis diferentes, dependendo da
complexidade da operacdo [4] [28] [53]. Esses niveis de gestdo sdo diferentes e devem ser
especificados para que os fatores criticos de sucesso sejam identificados e monitorados

para que se atinja o resultado estratégico desejado.

O Instituto Avangado de Desenvolvimento Intelectual (INSADI) definiu cinco
passos para a especificacdo do tipo de gestdo que deve abordar os processos de negocio, a
saber [28]: i) o primeiro dos passos ¢ a identificacdo de todos os stakeholders impactados
pela melhoria organizacional; ii)) o segundo passo ¢ identificar, para cada um dos
stakeholders, seus interesses com relacdo aos processos de negocio (fatores criticos de
sucesso), dando-se énfase aos que ndo foram otimizados ainda; iii) a partir dessas
informacdes levantadas, o terceiro passo consiste em identificar na cadeia de valor da
organizagdo quais 0s macroprocessos € os processos que influenciam cada um dos fatores
criticos de sucesso levantados; iv) o quarto passo consiste na identificagdo das partes dos
processos que influenciam os fatores criticos de sucesso e, v) no quinto e ultimo passo
deve-se especificar os indicadores que irdo monitorar o fator critico de sucesso fim-a-fim e,
para isso, deve-se rever o comportamento das interfaces entre os processos que compdem o
caminho do fator critico de sucesso. Deve-se, entdo, definir os niveis de servigo entre os
processos que garantirdo os indicadores fim-a-fim. As interfaces entre os processos devem
ser consideradas para se verificar a possibilidade de se trabalhar com niveis de servigo
entre 0s processos; caso contrdrio €, interessante verificar a possibilidade de integra¢do de

processos em um unico. Para concluir a implantagdo do método de gestdo, deve-se definir
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gestores para os conjuntos de processos, buscando a participagdo da alta administra¢do da

organizagdo, crucial para a garantia do sucesso do modelo [4] [28] [31] [53].

Caso o nivel do método de gestdo seja voltado para indicadores de negocio e
vinculado a objetivos estratégicos, o gestor para os processos tem que possuir um perfil
executivo, de preferéncia da alta administracdo, o que permitird ter poder de decisdo para
definir questdes quando ndo houver consenso com cada area envolvida no processo.
Quando o nivel de gestdo especificado possuir caracteristicas operacionais, onde preocupa-
se com a forma de execu¢do das tarefas necessdrias para a entrega de um produto ou
servigo para cliente, o gestor devera possuir um perfil operacional [4] [28]. Em ambos os
casos o gestor devera ter o perfil adequado para alcancar as metas dos processos através da
organizac¢do, garantindo o fluxo de dados, documentos e informagdes entre 0s processos
envolvidos. Além disso, deve manter o foco no cliente planejando, organizando e
gerenciando os processos para que funcionem e para que problemas e gaps entre as areas
por onde o processo permeia sejam resolvidos para satisfazer clientes e stakeholders. Suas
principais tarefas abrangem a documentacdo, melhoria, gestdo de bordas e interfaces,

automacao e promog¢ao dos processos de negocio pelos quais € responsavel [53].

3.9 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A partir da escolha dos processos que serdo objetos da gestdo, torna-se necessario
um alinhamento da estrutura organizacional com essa maneira de gerir. E necesséria,
também, a verificacdo do clima organizacional e se esse permite mudancas na estruturacao
da organizacdo. Alguns problemas como a eficiéncia na entrega de produtos e servigos,
clima organizacional ruim com muitos conflitos, baixa qualidade e falta de inovagdo sdo
indicios de que pode ser necessario rever-se a estrutura da organizacdo. Essa mudanca ird
impactar todos os envolvidos e sua forma de avaliacdo e remuneragdo. Alguns tipos de
estruturas organizacionais ja existem: a estrutura funcional; a voltada para negocio; a

matricial, a orientada a processos e a estrutura modular (Figura 3.21).
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Figura 3.21 — Tipos de estruturas organizacionais. Fonte [28]

A estrutura do tipo funcional se apresenta como a mais comum, tendo como
vantagens a facilidade na especializagdo dos funcionarios, na reducdo de custos por escala
e na rapidez com que as decisdes centrais sdo processadas, porém, ¢ morosa quanto a
resposta a mudangas e possui menor grau de inovagdo e flexibilidade [54] [4]. A estrutura
voltada pra negdcios reage rapidamente as mudangas, adaptando-se ao mercado. E mais
aplicada em organizagdes de grande porte, mas possui como fraquezas dificuldade na
coordenacdo entre os negdcios e na padronizagdo, fazendo com que o seu custo seja mais
alto. A estrutura matricial ¢ a mais indicada para as organizagdes de médio porte, pois
apresenta o compartilhamento de recursos especializados e caros, com unidades produtivas
fortes [55]. Mas alguns problemas, como duplicidade de lideres e uma necessidade maior
para se resolverem conflitos, caracterizam as fraquezas dessa estrutura. A estrutura por
processos ¢ orientada ao cliente e possui rapida resposta, assim como flexibilidade, mas ¢
necessaria uma mudanga na cultura organizacional e adaptacdo dos sistemas de
informacdo. A modular otimiza os recursos, podendo ser dimensionada para qualquer porte

de empresa e apresenta flexibilidade e melhora os custos administrativos [28].

Para atender as necessidades individuais de cada organizagdo, pode-se utilizar
uma estrutura que combine as diferentes formas organizacionais de maneira hibrida de

acordo com a complexidade das relagdes internas e externas, dos modelos de organizagdo
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do trabalho, da concorréncia e das iniciativas para o aumento da produtividade. Essa
estrutura hibrida pode estar no meio do caminho entre uma estrutura completamente

orientada a funcdes e uma estrutura orientada a processos.

Definida a estrutura a ser implantada, ¢ necessario o ajuste das politicas de
remuneragdo e avaliagdo. O proposito das politicas de remunera¢do ¢ o alinhamento das
metas do empregado com as metas da organiza¢do, provendo motivacdo e incentivo para
que ele cumpra os direcionamentos estratégicos [55]. Essa remuneragdo ¢ influenciada pela
formacgdo de equipes de trabalho e gestdo fim-a-fim de processos, sendo que os indicadores
de desempenho devem superar as barreiras entre departamentos [4]. Os gestores dos
processos devem ter uma remuneracdo diferenciada, de acordo com a importancia do
processo ¢ o desempenho. A politica de remuneragdo deve possibilitar uma chance de
aumento de ganho, e isso pode ser realizado por meio de uma remuneracdo variavel [20]
[4].

Definidos tais aspectos, a organizagdo deve treinar os funciondrios que foram
remanejados ou que necessitam de readaptacdo a maneira de trabalhar. Os manuais de
procedimentos gerados durante todo o projeto de melhoria, em especial as etapas de
redesenho, servird como base para o treinamento. A comunica¢do, o treinamento e a gestao

do projeto de melhoria devem ser conduzidos durante todo o ciclo de vida do projeto [4].

3.10 GESTAO DA MUDANCA

O mundo em que vivemos muda a uma taxa constante e a nova realidade imposta
pelo projeto de melhoria requer que se administrem os fatores envolvidos na mudanga
organizacional. Essa mudanca poderd ser em um departamento, uma area especifica ou em
toda a organizacdo, e como a mudanca impacta seres humanos individuais, a sua
implementagdo podera resultar em sucesso ou em fracasso, dependendo da sua gestdo. A
mudanga deve focar o desenvolvimento e a entrega de resultados, a mobilizagdo de
influéncia, a autoridade e o poder, possibilitando a adaptacdo das pessoas e das culturas
organizacionais. A partir da identificacdo da necessidade de mudanca, para que a
organiza¢do saia de um ponto passado para um ponto futuro, definem-se os objetivos de
mudanca e a forma de realiza-la. Sabendo onde a organizagdo estd e como ela ¢, pode-se
levéa-la para “onde ela quer chegar” e como quer ser. A partir da definicdo do sistema de
gestdo, faz-se ainda necessario engajar os envolvidos e definir que treinamento devem

receber [4] [28] [56] [57].
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A mudanga organizacional pode ser realizada de maneira antecipatoria ou reativa,
sendo a antecipatdria a que traz menores transtornos para a organizacdo. Essa mudanca
antecipatoria pode ter dois niveis: o de ajuste, que melhora o alinhamento entre 0 modelo
organizacional com a estratégia organizagdo, € o nivel de reorientagdo, que envolve

mudangas mais drésticas na organizagdo, alterando sua visdo estratégica [4] [28].

A comunicagdo entre todas as partes envolvidas € fator primordial de sucesso para
a mudanca organizacional. Ela evita que traumas e ansiedades sejam gerados nos
funciondrios da organizagdo. Quanto ao treinamento, ¢ dividido em algumas fases. A fase
treinamento bésico de negdcio permite que essas partes envolvidas entendam a motivacao
para mudanca e garante que eles obtenham o know-how operacional necessdrio. O
treinamento bdasico capacitador introduz as novas tecnologias necessarias ao processo de
mudanga, como a utilizacao de softwares e de novas ferramentas de desempenho. A fase de
treinamento de processos € a que ensina como usar os capacitadores para executar 0s novos
processos de negocio. E a fase kick-off permite rever as principais mudangas para garantir

que as partes envolvidas saibam o que fazer em caso de problemas (Figura 3.22) [56].

Treinamento Orientado a Processos de Negécio

Atividades
Treinamento Basico - Treinamento Basico - Treinamento Treinamento
Negécio - Capacitador - em Processos em Kick-Off
A d Aprender
prender Aprender o
P Como Trabalhar Rever as
o Background Software no Processo
de Negécio Grandes Mudangas
L. Utilizando o
de Negécio Novo Capacitador

Conhecimento
de como usar o capacitador’
no Negécio

Pronto
para comegar

Conhecimento
do Capacitador

Conhm

do Negécio

Resultados

Figura 3.22 — Treinamento orientado a processos de negocio. Fonte [56].

Nenhuma mudanga ¢ possivel em curto prazo. Logo, deve-se ter o envolvimento
dos gestores e de todos que participam do projeto de melhoria organizacional para a

definicdo e a implantag¢do das mudangas [4] [28] [56] [57].
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3.1 MONITORACAO DE PROCESSOS

O desenvolvimento dos processos de negocio contribui para o alinhamento entre
negocio e TI, sendo esse um dos pré-requisitos para o desenvolvimento da arquitetura
corporativa (do inglés, Enterprise Architecture). A arquitetura corporativa ¢ um dos
principais meios para se visualizar o funcionamento sistémico da organizacdo e tal

conceito pode ser posto em pratica com o uso dos frameworks de arquitetura corporativa.

Vale ressaltar que esses frameworks possuem aspectos comuns € € nesse ponto
que sdo obtidas informagdes para o desenvolvimento dos modelos de maturidade de
arquitetura corporativa. Tais modelos de maturidade auxiliam as organizacdes na
implementagdo e na melhoria continua das arquiteturas corporativas. Segundo [58], o
modelo de maturidade de arquitetura corporativa pode ajudar as organizagdes a verificarem
o seu nivel de desempenho nesse campo. Esse modelo deve prover um caminho para a
melhoria da arquitetura e dos processos dentro de uma organiza¢do a fim de posicioné-la
em um melhor nivel. A medida que a arquitetura amadurece a previsibilidade, o controle
de processos e a eficiéncia também aumentam. [59] divide a avaliacdo da maturidade da

arquitetura corporativa em cinco construtos, chamados niveis de abstracao:

* Contextual: descreve o contexto da organizacdo e o escopo do estudo da
arquitetura corporativa.

* Ambiental: descreve as relagdes formais de negdcio e seus fluxos de
informacodes associados.

* Conceitual: enderega os requisitos descrevendo as metas e objetivos das
entidades envolvidas.

* Logico: endereca as solugdes logicas ideais.

* Fisico: endereca as solucdes fisicas de produtos e técnicas.

A National Association Chief Information Office (NASCIO) concebeu um modelo
de maturidade organizacional com o intuito de prover uma ferramenta que possa ser
utilizada para realizar a comparacao da eficiéncia do programa de arquitetura corporativa
de uma organiza¢do [7]. Esse modelo foi descrito no capitulo 2.1 deste trabalho de

pesquisa.

Os modelos de maturidade possuem fatores tangiveis e intangiveis, que auxiliam
na monitoragdo e na avaliacdo da maturidade da organizagdo como um todo e,

subsequentemente, na monitoragdo e na avaliacdo dos processos de negdcio.
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3.12 ESCRITORIO DE MELHORIAS

[4] definiu a necessidade de implantagdo de um escritorio de melhorias para
manter as praticas de governanca sob controle. A organizacdo ja deve possuir uma certa
maturidade, no que tange a melhoria organizacional, antes de pensar em sua implantacao,
que deve ser realizada de forma gradual. E necessaria uma evolugio do antigo escritorio de
processos para o escritorio de melhoria, integrando o trabalho dos componentes
organizacionais. O objetivo desse escritorio estd na promogao de condigdes indispensaveis
ao melhor desempenho da organiza¢do, mediante melhoria continua dos seus processos de
negocio, garantindo que os investimentos em mudangas operacionais e tecnoldgicas
estejam alinhadas com a estratégia do negocio. O escritério vai desempenhar o papel da
equipe de projeto de melhoria organizacional em uma unidade fixa dentro da organizagao,

promovendo a melhoria continua ap6s o fim do projeto (Figura 3.23).

Ay Escritério de Melhoria

Melhores priticas,
Unidade de \ requisitos de competéncia, A
negocio monitoragdo de performance Estratégia F Operac;ao D tretf*tz.es
e de risco. Gestao de projetos

<

> Requisicdes de intervenciio

ontrole Y 4
Comunlcagao

Rtscos

!esen volvtm ento

em processos e sistemas.

v

Dados de performance.
Unidade de
negocios /
Gestao de Projetos
e processos

Implementacio T

Figura 3.23 — Escritério de Melhorias. Fonte [4] e [28] adaptado.

Para [4] o escritorio de melhorias deve ser responsdvel por garantir que os
projetos novos estejam alinhados a estratégia vigente da organizacdo, monitorando os
riscos operacionais das mudangas introduzidas na operacdo e promovendo o
desenvolvimento organizacional. Deve ser responsdvel pela gestdo dos processos de
negocios, pela gestdo dos projetos introduzidos na organizacdo e pelos projetos de
tecnologias de informacdo, garantindo que estejam alinhados com o negdcio. A Figura
3.24 apresenta um exemplo de cadeia de valor para o escritorio de processos da
organiza¢do, onde o campo A corresponde aos processos gerenciais, o campo B aos

processos chave e o C aos processos de suporte.

62
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Gerir melhoria continua e inovagao ;

Provisionar métodos, ferramentas, treinamento e help desk 2

(c]

Gerir pessoas e tecnologia 2

Clientes

Figura 3.24 — Processos operacionais de um escritorio de Melhorias. Fonte [4], adaptado.
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4 ESTUDO DE CASO — APLICACAO DA ABORDAGEM DE MELHORIA
ORGANIZACIONAL POR INTERMEDIO DE PROCESSOS DE NEGOCIO

A abordagem apresentada no capitulo 3 foi aplicada em uma organizagdo publica
federal para efeito de validacdo da sua aplicabilidade. A sua atribuicdo consiste na
administracdo de participacdes societarias e seus rendimentos, diretos ou indiretos. As
participagdes societdrias sdo em empresas publicas e sociedades de economia mista, assim

como em cotas de fundos especiais. Estas atribui¢des se assemelham as de uma holding.

A organizacdo em questdo possui agdes em fundos nacionais e tem, também,
como atribuicdo, orientagdo, acompanhamento e avaliacdo dos seus representantes nas
empresas em que possui participacdo. Essas atribuigdes estdo presentes mesmo quando tal
participagdo ¢ minoritaria. A Figura 4.1 representa o organograma da organiza¢cdo com

seus principais cargos.

A organizacdo alvo da pesquisa, no momento da decisdo pelo projeto de melhoria
organizacional, enfrentava graves problemas, que comprometiam seu funcionamento e a

eficacia da realizagdo de suas atividades operacionais:

* Nao realizagdo do trabalho analitico exigido acerca das participacdes,
apenas coletando informacdes oferecidas pelos representantes da holding
nas empresas € as arquivando;

* Problemas de falta de lideranca e, consequentemente, alto desejo de
evasao por parte de seus funcionarios;

* Auséncia de interacdo entre os gestores da organizagdo e as empresas nas
quais a organizagdo possuia participagdo majoritaria;

* Grande volume de trabalho operacional, impactado pela maneira antiquada
de execucao das tarefas;

* Auséncia de critérios claros para a avaliacdo de seus representante da
holding nas empresas fiscais; baixa qualidade das informagdes coletadas;

* Impossibilidade de prever os rumos do mercado em fun¢do da auséncia de
analise das informacoes coletadas;

* Ma distribui¢ao do volume de trabalho entre os funcionarios.
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Organizagao- alvo

Figura 4.1 — Organograma da organizagao objeto da pesquisa

Tendo em vista esses problemas, o stakeholder principal da organizagao
requisitou o projeto de melhoria organizacional, para esta adotasse uma postura analitica,
de inteligéncia, e abandonasse, de vez, a burocracia e a morosidade que impactavam
negativamente o seu funcionamento. Como requisitos do projeto, a organizacdo deveria
passar por uma grande reestruturacdo da maneira de realizar suas atividades operacionais,
as quais, por sua vez, buscariam alinhar-se com os objetivos estratégicos a serem

consolidados pela realiza¢ao do projeto.

A aplicagdo da abordagem de melhoria organizacional por intermédio de
processos de negdcio se realizou por meio de um projeto dividido em cinco etapas. A

primeira etapa, chamada preliminar, ¢ constituida, segundo a abordagem exposta no
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capitulo anterior, pela realizagdo dos passos contidos nos itens relativos a: reflexdes acerca
da competitividade (3.1); abordagem a ser utilizada ao se lidar com um projeto de melhoria

organizacional (3.2); desenho da cadeia de valor (3.3).

Realizada a etapa preliminar, ¢ o momento de implantacdo da segunda, a que
consiste no levantamento das informacgdes relativas a situacdo atual da organizacdo. A
segunda etapa ¢ composta pelos itens do capitulo 3 relativos a: levantamento das
informacdes da organizagado (3.4); definicdo dos padroes de modelagem e notacdes a serem
utilizadas ao longo do projeto (3.5); identificacdo e levantamento dos pontos de alerta

encontrados (3.6).

Composta pelas agdes de melhoria, e sendo realizada em paralelo com a segunda
etapa, a terceira etapa compreende os seguintes itens do capitulo 3: redesenho dos
processos de negocio (3.7); diagnostico dos processos de negdcio (3.7.1); busca por
referéncias externas a organizacdo (3.7.2); identificacdo e gestdo de riscos (3.7.3);
reflexdes sobre custeio (3.7.4); utilizagdo de indicadores de desempenho (3.7.5); utilizacao
de padrdes de normas e conformidade (3.7.6); levantamento e ajuste do perfil de pessoas
(3.7.7); especificagdo de tecnologias da informagdo (3.7.8); reflexdes e finalizacdo do

redesenho (3.7.9).

A implantacdo das mudangas consensadas e aprovadas na etapa anterior € o
objetivo da quarta etapa. E composta, na abordagem de melhoria organizacional proposta,
pelos itens que tratam de: revisdo da estrutura organizacional (3.8) para a acomodagdo dos

novos processos e perfis de pessoas (3.9); gestdo da mudancga organizacional (3.10).

A ultima etapa consiste na implantacdo de medidas que buscam garantir a
sustentabilidade e a melhoria continua da organizacdo. Essa ¢ composta pelos assuntos
tratados no capitulo 3 que dizem respeito a: monitoracdo de processos ¢ modelos de

maturidade (3.11); implantagdo de um escritério de melhorias (3.12).

4.1 ETAPA PRELIMINAR

A presente dissertacdo tem como objeto de pesquisa uma analise sobre a
abordagem e aplica¢do do projeto de melhoria organizacional por intermédio de processos

de negocio. E como parte essencial da abordagem apresentada, os subsequentes itens
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referem-se a descricdo detalhada de subsidios necessérios a aplicagdo da abordagem na

organizagdo em questao.

4.1.1 Abordagem proposta de melhoria

Este sub item, parte da abordagem de melhoria organizacional, trata da
composi¢do da equipe de projeto, a defini¢do das regras de execugdo, entradas e produtos

resultantes de cada uma das etapas executadas.

Durante a etapa preliminar, um dos passos chaves elencados ao longo do processo
foi a opcao pela contratagdo de uma consultoria externa. Escolha tomada pelo stakeholder
principal da organizacdo, a contratacdo de uma consultoria externa permitiria a absor¢ao

das melhores praticas ja postas em voga pela equipe de consultores internos.

O primeiro contato com a equipe externa de consultores foi feito anteriormente,
quanto esta capacitou os membros da consultoria interna (4rea de desenvolvimento
corporativo) em um curso sobre gestdo de processos. Essa capacitacdo prévia agregou
bastante fluidez ao projeto de melhoria organizacional por intermédio de processos de

negocio.

O grupo de profissionais envolvidos na realizagdo do projeto de melhoria foi
composto por funciondrios da organizagdo da area de recursos humanos, funcionarios da
area de tecnologia da informacgdo, da 4rea de desenvolvimento corporativo (consultoria

interna), area de riscos operacionais e pela consultoria externa.

Ao iniciar a implanta¢do da melhoria organizacional através do projeto, a primeira
decisdo tomada pelos gestores foi definir, por escrito, como se daria a realizacdo do
mesmo, garantindo premissas fundamentais como uniformidade e conformidade, ao longo
de todo seu ciclo. A equipe do projeto, como forma de garantir sua sustentabilidade,
identificou como patrocinador o principal stakeholder da organizagdo. Esse agente tem o
perfil de membro da alta administragdo, historicamente comprometido com a organizacao e
com grande interesse na sistematizagdo e na padroniza¢do do trabalho operacional. Com
papel crucial no projeto de melhoria organizacional, a tal agente coube a promog¢do de
iniciativas que utilizassem processos de negdcio como base para a evolugdo da

organizagao.
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Outro aspecto relevante foi a escolha da ferramenta BPA a ser utilizada. A
solucdo escolhida foi a ARIS (Architecture of Integrated Information Systems),
comercializada pela empresa IDS Scheer AG®, com base na recomendacdo da equipe de
consultores externos. Sua funcdo estava direcionada ao mapeamento e o redesenho dos
processos de negocio, assim como para emissdo de relatorios e manuais, criagdo de
dicionarios de objetos, publicacdes na intranet e representacdo de riscos. A consultoria
externa ja possuia know-how na utilizagdo de tal ferramenta, assim como na abordagem

aqui apresentada para a busca da melhoria organizacional.

4.1.2 Discussodes sobre a competitividade

Ap6s a definicdo do projeto, que incluiu trés produtos fundamentais: i) escolha da
ferramenta, ii) membros da equipe de projeto e, iii) o patrocinador, foi realizado uma série
de workshops, onde o objetivo principal era a promogao, entre os gestores da organizacdo e
stakeholders chave, a necessidade de compreensdo da relacdo entre o negdcio da
organizagdo e a estratégia a ser alcangada. Nesse momento, realizaram-se discussoes a
respeito da melhor maneira de aproveitamento dos recursos existentes dentro da
organizagdo. Tais discussdes tinham como foco a busca por formas de geracdo de valor,

com maior qualidade para seus clientes.

Um dos aspectos relevantes oriundos das discussdes propostas foi a reafirmacao
de um dos pilares da gestdo publica federal, a geracdo de valor ndo por vantagem
competitiva, mas por meio da mais eficiente prestacdo de servigo a seus clientes: os
cidadaos. Estes cada vez mais exigentes e preocupados com a gestdo eficaz dos recursos
publicos. Essa ¢ a principal caracteristica do modelo de negdcio das organizagdes publicas

e a estratégia deve apresentar metas e objetivos que o reflitam.

Outro assunto levantado por meio das reflexdes realizadas durante os workshops
foi sobre a questdo que envolvia o “clima organizacional”, dentro do projeto de melhoria
organizacional por intermédio de processos de negocio. Os dirigentes da organizagdo
fizeram deste topico, um dos pontos de maior interesse dentro do projeto de melhoria. A
reestruturacdo dos processos operacionais foi considerada, também, um ponto chave para o
sucesso do projeto, assim como a documentacdo dos novos processos e dos que seriam

reestruturados.
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Como beneficios esperados da melhoria organizacional aplicadas ao caso, também
¢ possivel elencar: i) adequacdo da estrutura organizacional, a qual ndo estava
suficientemente apta para entregar de forma eficaz todos os servigos atribuidos a
organizacdo; ii) revisdo das funcdes de trabalho, a serem definidas pelos novos processos
operacionais, frutos do projeto, e das competéncias necessarias a realizagdo dos novos
processos operacionais; iii) definicdo das necessidades de TI, para suportar a realizacao
desses processos, facilitando e aumentando a produtividade da organizacdo; iv) avaliagdo
dos riscos operacionais associados aos novos processos, assim como a definicdo das
estratégias para sua mitigacdo; v) otimizagdo de tarefas realizadas e a inclusdo de novas

tarefas, bem como a disponibilizacdo de treinamento para sua devida execucao.

4.1.3 Desenho da Cadeia de Valor

Definidas as expectativas dos gestores e clientes da organizagcdo, foi dada
continuidade a composicdo da representacdo grafica dos blocos geradores de valor
representados na Figura 4.2. Essa representagdo descreve, graficamente, a interface entre
os objetivos estratégicos organizacionais e a sua realizacdo operacional. Essa etapa, cujo
modelo mental de pensamento necessitava de uma abordagem top-down, foi concebida
com a participacdo de todos os dirigentes da organizacdo. Para a composi¢do desse
diagrama, foram promovidas discussdes prévias sobre o papel da organizacio em relagdo a

seus clientes diretos.

Consequentemente, para o alinhamento da cadeia de valor com o negocio,
buscou-se, com base nas discussdes prévias, a identificagdo dos objetivos estratégicos mais
relevantes. Dentre eles, sdo destacados: i) maior énfase na andlise do desempenho
financeiro das empresas em sua carteira de participacdes societdrias mobilidrios, assim
como o impacto desse desempenho; ii) ampliagcdo da atuag@o dos representantes da holding
nas empresas de maior relevancia; iii) cumprimento de metas do plano estratégico definido
para a gestdo federal, e por fim, iv) acompanhamento detalhado das principais empresas da

sua carteira de participagdes societarias.

A definicdo dos objetivos estratégicos ndo seguiu as recomendacdes da
abordagem de melhoria organizacional proposta quanto a utilizagdo do Balanced

Scorecard. Apesar das inimeras vantagens da utilizacdo do método em conjunto com as
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recomendacdes propostas, a decisdo final foi por sua ndo utilizacdo. Isto porque a
organiza¢do apresentou um historico de implementa¢do mal sucedido, com relacdo a este
método. E sua ndo utilizacdo acarretou em uma falha: a niao obtencdo das metas
estratégicas com os seus indicadores de desempenho associados, que permitiriam a
organiza¢do validar o cumprimento das mesmas, como a abordagem apresentada pelo

presente trabalho de pesquisa sugere.

Outro fator que, possivelmente, impactou negativamente o projeto foi a nao
utilizacdo de indicadores de desempenho para os funcionarios da organiza¢do. A sua nao
utilizacdo contraria o ideal recomendével, onde os indicadores permitiriam a mensuracao e
a otimiza¢do do desempenho dos processos de negdcio da organizagdo alvo da aplicagdo

da abordagem de melhoria.

Durante os workshops, buscou-se, também, a definicdo do escopo do projeto de
melhoria, com o intuito de os recursos ndo serem desperdicados e para que a aplicacdo da
abordagem ndo onerasse em excesso os funciondrios da organizagdo nem a equipe do

projeto. Esse escopo consiste em:

* Defini¢do da missdo e da visdo estratégica;

* Mapeamento dos diagramas de processos em niveis adequados de detalhe
as andlises envolvidas (aperfeicoamento de processos, tecnologia da
informacgado, riscos operacionais e levantamento de competéncias);

* Producdo de relatério final de diagndstico a respeito do projeto;

* Propostas de melhoria integrando todas as disciplinas; atualizacdo dos
produtos e servicos entregues pela organizagdo a seus clientes; atualizacao
da estrutura organizacional para que suporte os processos de negocio;

* Atualizacdo das funcdes de trabalho e competéncias requeridas (gerenciais
e técnicas) para a realizacdo das tarefas associadas as atividades dos
processos;

* Atualizacdo das necessidades em tecnologia da informagao;

* Atualizacdo dos riscos operacionais associados a cada processo novo

assim como as estratégias para a sua mitigacao.
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Amadurecida a concep¢do do modelo de negoécio da organizagdo, foram
pesquisadas referéncias externas pioneiras, no mesmo segmento de atuagdo, por meio de
benchmarkings, a fim de se selecionarem as melhores praticas do mercado para a
realizagdo dos objetivos estratégicos propostos. Com a realizagdo desta fase, a equipe de
projeto buscou validar com os clientes diretos da organizacdo (internos e externos) se as
diretrizes estratégicas definidas no momento anterior atendiam-nos de forma satisfatoria.
Validadas as diretrizes do modelo de negocio da organizagdo, partiu-se para a consolidacao

com a constru¢do da missdo, visdo e metas estratégicas.

A partir da definicdo dos rumos estratégicos, consolidou-se a missdo da
organizac¢do, cuja fixagdo guiou a constru¢do dos blocos encadeados geradores de valor. A
missdo da organizagao foi definida como: “Gerir ativamente as participagdes societarias da
organiza¢do em empresas, fundos e organismos internacionais para defender os interesses
como proprietdrio e garantidor da sustentabilidade fiscal”. Esta missdo refletiu os
principais objetivos estratégicos a serem alcancados. A partir da missdo definida, a
organiza¢do desenvolveu junto a seus clientes uma proposta de geragdo de valor mediante

desenho de seus macroprocessos de negocio.

E fruto da aplicacdo dos passos aplicados previamente, os workshops tiveram
como resultado um documento com informagdes sobre a geragdo de valor a organizagao.
Tal documento foi utilizado como base para constru¢do e desenvolvimento da cadeia de
valor da organizacao, assim como as informacgdes colhidas dos benchmarkings. O resultado
desse conjunto de informacdes foi traduzido pela equipe em uma cadeia de valor de

primeiro nivel, como pode ser observado na Figura 4.2.
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Figura 4.2 — Macroprocesso de Primeiro Nivel da Organizagao

E importante destacar, com base na anélise da cadeia de valor da figura acima,
que o macroprocesso de cunho estratégico foi concebido, j4 como uma melhoria proposta a
organiza¢do. Os funciondrios desta organizagdo, antes da implantacdo do projeto de
melhoria, ndo possuiam nenhuma atribuicdo que considerasse os rumos de sua atuacao.
Isso refletia em uma sobrecarga de processos altamente operacionais cujos ganhos nio se

faziam presentes.

A proposta de geracdo de valor foi utilizada para descrever tanto o primeiro
quanto o segundo nivel da cadeia de valor. O macroprocesso nomeado “Definir e Controlar
os Rumos Estratégicos das Participagdes” ¢ um macroprocesso de cunho estratégico para a

organizagdo. Classificado como gerencial, ele ¢ responsavel por controlar os rumos de
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atuacdo da organizacdo, utilizando como base as expectativas dos stakeholders da

organizagao.

O desenho da cadeia de valor permitiu a organizacdo a identifica¢do dos processos
que sdo fatores criticos para o seu sucesso. Com a identifica¢do destes fatores, ficou claro
qual seria o direcionamento dos investimentos necessarios para o alcance da melhoria
organizacional, que cumpriria os objetivos do projeto. Neste contexto e com a finalidade
de obter maior integracdo entre os processos, a identificacdo das interfaces mereceu um
cuidado maior. Estas interfaces foram consideradas alvo de melhorias rapidas, com a

prevista otimizacao de seus fluxos de informacdes.

Apobs a construgdo da cadeia de valor, o passo seguinte foi a priorizacdo dos
processos a serem redesenhados. Tal mapeamento ndo seguiu a matriz de priorizagdo por
visdo de clientes/mercado, tampouco a matriz de importancia/valor. Tal escolha se deu
pelo fato da organizagdo executar seus processos de negocios de forma sazonais o que
acarretava em uma sobrecarga de trabalho em alguns momentos e impedia a participagdo
dos membros da organizacdo na efetiva aplicacdo do projeto de melhorias. Isso significou a
priorizacdo dos processos a serem redesenhados pelo projeto com base na disponibilidade

dos seus executores.

4.2 ETAPA DE LEVANTAMENTO DA SITUACAO ATUAL, REDESENHO E
MELHORIA

4.2.1 Levantamento das informacoes

Com a consolidacdo da cadeia de valor da organizacdo, iniciou-se a etapa de
levantamento prévio da documentacdo disponivel com o intuito de serem elaborados os
rascunhos. Rascunhos estes que otimizaram a rotina de captura das informag¢des durante as
reunides de mapeamento de processos, facilitando e estimulando, também, discussdo e

diagnostico dos processos desenhados durante as reunides.

A documentacdo que a equipe do projeto de melhorias encontrou para a
elaboracdo dos rascunhos continha alguns processos, cuja representacdo se encontrava
defasada, mapeados por areas que ndo possuiam metodologia especifica para lidar com

processos: riscos operacionais e recursos humanos. O contetido da documentagdo também
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compreendia algumas descri¢cdes funcionais elaboradas pela area de recursos humanos,

legislacdo vigente, regimentos internos € manuais de procedimento.

Ficou claro, a partir do desenho da cadeia de valor, que a organizacdo seria
composta por diversos processos e atividades distintas das realizadas anteriormente ao
projeto de melhoria. Esse fator guiou a necessidade da aplicacdo da abordagem de
melhoria organizacional com um viés misto de mapeamento do As Is e redesenho do To
Be. Na pratica, esse viés de mapeamento implica na discussdo simultdnea de como a
organizagdo funciona e como a mesma pode funcionar de forma diferente, levando em

conta seus objetivos de melhoria.

Esse viés de mapeamento se justificou, na época da realizacdo dessa etapa do
projeto, pela presenca de macroprocessos nunca empregados pela organizagdo. Com o
abandono da realizagdo de grande parte dos processos, sendo esses substituidos por
processos completamente novos, o mapeamento simples da situacdo atual de nada
adiantaria para os objetivos do projeto. Este apenas consumiria recursos do projeto, sem
real necessidade. Para garantir a conformidade durante o curso do projeto de melhoria,
rotinas de revisdo dos processos ja mapeados pelo viés misto foram realizadas. Essas

rotinas tinham como propdsito a reavaliacdo de decisdes tomadas antes da visdao do todo.

Para o levantamento das informacdes, a metodologia utilizada foi a de reunides
Joint Application Development (JAD), técnica que permite as areas de desenvolvimento,
gestdo e clientes trabalharem juntas para a constru¢do de um produto, no caso, o
mapeamento dos processos. A empresa IBM® desenvolveu essa técnica no fim dos anos
1970 e, salvo algumas variagdes, ainda se mostra como o melhor método para coletar

requisitos de usudrios finais, executivos e desenvolvedores.

A JAD se refere ao processo conjunto de se coletarem requisitos e resolverem-se
os problemas o mais cedo possivel, mediante uma série de reunides, especificando-se os
detalhes do sistema sob uma perspectiva de negocios. A utilizagdo de reunides JAD para o
mapeamento foi essencial para enriquecimento do diagnostico, permitindo uma melhor

identificacdo da eficacia do processo.
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4.2.2 Padrao de Modelagem

O padrdo de modelagem utilizado pela equipe do projeto seguiu a recomendagao
da consultoria externa, que utilizou recursos oferecidos pela simbologia do tipo cadeia
evento-processo. Os diagramas permitiram o mapeamento € a representacdo dessa
simbologia dentro da ferramenta BPA, exemplificados na Figura 4.3. A saber, i)
Organizational Chart, que permitiu a representacdo do organograma da organizagao, bem
como os objetos que identificaram papéis e hierarquia; ii) Value Added Chain Diagram
(VAC), diagrama esse que permite a representacdo grafica da cadeia de valor da
organiza¢ao; iii) Event Driven Process Chain (EPC), utilizada para a representacdo dos
processos com o0s objetos relativos as atividades e eventos ocorridos, assim como a
descri¢do da realizagdo das atividades, e por fim, iv) Function Allocation Diagram (FAD),
que possibilitou o detalhamento das atividades contidas no diagrama EPC, quando

necessario.

y

EPC )

&

Figura 4.3 — Exemplo de diagramas VAC, EPC e FAD.
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Definido o padrdo de modelagem teve inicio a etapa mais longa e trabalhosa do
projeto: etapa de mapeamento e redesenho dos novos processos de negdcio da organizagao.
Durante esta etapa as reunides, na maioria das vezes, contaram com a presenca dos
fornecedores de insumos para realizacdo dos processos, dos clientes do processo, dos
funciondrios técnicos que o executam e dos gerentes de cada area envolvida na realizagdo

do processo.

Foi de fundamental importancia, para a qualidade do levantamento das
informacgdes necessdrias ao mapeamento, a convocacdo dos executores, intimos
conhecedores do processo em questdo, para as reunides JAD. Quando um executor
conhecia apenas uma parte do processo € outro executor estava familiarizado com a outra
parte, ambos eram convocados. As reunides ocorreram em salas reservadas, com uma
infra-estrutura composta por um computador com a ferramenta ARIS e um projetor para

possibilitar a todos os participantes a visualizagdo da modelagem dos processos.

4.2.3 Desenho e diagndstico

O nivel de granularidade ao qual o mapeamento dos processos foi submetido, foi
o definido pelos gestores e principais stakeholders da organizagcdo no escopo do projeto.
Esse limite compreendia o mapeamento dos processos, o levantamento das atividades para
realizé-lo e a sua descrigdo textual. O diagndstico do processo levou em consideragdo
pontos que contemplaram: tecnologia da informagdo, estrutura organizacional, modelo e
estilo de gestdo, delegacdo de fungdes, possibilidade de mensura¢do do desempenho. Além
dessas, todas as demais informagdes que permitiriam a equipe do projeto de processos
buscar um desenho focando a melhora da performance e a agregacao de valor aos produtos

e servigos da organizagdo foram levantadas.

Para atividades com necessidades especiais para o desenvolvimento de sistemas
de informagdo pela area de TI, o nivel de granularidade definido contemplou a descrigao,
por meio dos diagramas FAD, das tarefas necessarias a realizagcdo das atividades. Durante
as reunides realizou-se diagnostico dos processos, sua documentagdo para o registro do
know-how operacional e especificagdo em alto nivel de solugdes de TI para as atividades

que as requeriam.
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Buscou-se evitar o detalhamento desnecessario para poupar os participantes das
reunides JAD. Para a descricdo textual das atividades desenvolveram-se planilhas que
foram enviadas, junto aos diagramas mapeados, para referéncia, aos executores dos
processos. Estes realizavam o preenchimento a posteriori das planilhas de
complementagio, que alimentavam a ferramenta BPA. E importante ressaltar que esse
mapeamento ndo foi superficial, possibilitando a equipe do projeto de melhoria realizar o

diagnéstico preciso do desempenho dos processos de negdcio.
4.2.4 Pontos de Alerta

Ao longo das reunides de mapeamento, a equipe do projeto de melhoria levantou
os pontos de alerta, para cada processo, baseados em pessoas, tecnologia ou retrabalhos
que impactassem o desempenho. Para os pontos de alerta foram designados responsaveis e
fixados prazos para a solucdo dos problemas a eles associados. Entre os pontos de alerta,
foram detectadas as melhorias rdpidas que pudessem ser realizadas em curto prazo e que

proporcionassem aos funcionarios da organiza¢do uma percep¢do de mudanca positiva.

Tal percep¢do motivou os funcionarios da organizagdo a aceitarem melhor as
propostas de mudancas apresentadas pela equipe do projeto. Para incentivar esse
comportamento, estabeleceu-se uma sistematica para o acompanhamento da implantagdo
das melhorias répidas e quantificou-se, sempre que possivel, o ganho real de cada
melhoria. Nesse caso, ndo foi utilizada a matriz de avaliagdo de pontos de alerta e sim uma
adaptacdo desta, desenvolvida pela propria organiza¢do, chamada Matriz de Proposta de

Melhorias, com seus campos representados na Tabela 4.1 que segue abaixo.

Tabela 4.1 — Matriz de Proposta de Melhorias

Codigo | Propos Ganho
Ativida | Proble da tade Tempo Data Dimen. | espera Res Descrig
de ma Melhor | melhor P Limite ' :o P- ao
ia ia

Propos
ta
Aceita

O campo atividade registra o nome da atividade a qual o ponto de alerta esta
associado; o campo problema ¢ o utilizado para se descrever o ponto de alerta. Cddigo da
melhoria € o registro interno da organizacdo da proposta de melhoria do ponto de alerta. A

proposta de melhoria ¢ o campo em que se descreve como a organizacdo ird resolver o
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problema identificado pelo ponto de alerta. O tempo ¢ o nimero de dias que a organizagao
disponibilizara para a resolu¢do do problema até a data limite. O ganho esperado tenta
quantificar, em termos de tempo necessario para a realizacdo das tarefas, o ganho que a
implantacdo da melhoria trard ao desempenho do processo. Responsavel ¢ quem ird cuidar
para que a melhoria seja implementada. O campo descri¢do ¢ preenchido caso haja a
necessidade de informacdes adicionais e o campo proposta aceita € preenchido assim que a

proposta de melhoria ¢ validada.
4.2.5 Finalizacio do Redesenho

O redesenho dos processos a serem alterados levou em consideracdo o método dos
seis vetores de ganho durante as reflexdes finais para sua consolidagdo. Os vetores de
ganho considerados para essa consolidacdo foram: i) eliminacdo de atividades ndo
necessdrias; ii) eliminacdo ou diminui¢do de retrabalho; iii) realizagdo em paralelo de
atividades sequenciais; iv) redu¢do do consumo de recursos; v) melhoria na qualidade da
execucdo dos processos; vi) padronizagdo para a diminui¢do da dependéncia do recurso

humano. A Figura 4.4 demonstra como um processo ¢ mapeado dentro da organizagao.

78



Figura 4.4 — Exemplo de um processo mapeado no projeto de melhoria organizacional

4.2.6 Referéncias Externas

Por se tratar de uma organizagao federal, cujas atividades sdo consideradas fim da
administragdo publica, ndo foi necessaria a implementagdo de BPO — Business Process
Outsourcing. Como dito anteriormente, realizou-se o mapeamento dos processos
operacionais, o levantamento de pontos de alerta, a analise, diagndstico, otimiza¢do dos

processos e seu redesenho simultaneamente.

O diagnostico seguiu o método dos quatro fatores onde buscando-se entender os
problemas que impactavam o desempenho em processos, pessoas, organizacdo e
tecnologia. O redesenho contou com os resultados dos benchmarkings realizados na etapa
inicial do projeto, além das reflexdes sobre melhoria oferecidas pelos proprios executores

dos para melhorar o desempenho.
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4.2.7 Riscos

Durante o desenho, a equipe de riscos operacionais da organiza¢do acompanhou o
trabalho e atualizou os diagramas, contidos no mesmo repositorio e base de dados, sempre
que necessario, com as informagdes de riscos e as estratégias para sua mitigagdo. Como a
equipe de riscos operacionais ¢ externa a organizacao analisada, apesar de encontrar-se no
mesmo sistema de valor, a consolidacdo dos diagramas de riscos foi realizada sem a

participagdo da equipe do projeto de melhoria.

4.2.8 Especificacido de Tecnologias da Informacao

O Retorno do Investimento (ROI) associado aos investimentos tecnoldgicos nao
foi calculado nesse projeto, pois ndo houve grandes investimentos nesse ou em outro tipo
de recurso que impactasse a organiza¢ao financeiramente. Simulagdes também nao foram
realizadas para a analise do modelo futuro. Durante a realiza¢do do redesenho, encontrou-
se a necessidade de desenvolvimento de um sistema que contribuisse para potencializar o
desempenho de alguns dos processos de negocio. Esse sistema ficou sob responsabilidade
da é4rea de TI da propria organizagdo e as especificagdes de alto nivel foram colhidas

durante as reunides JAD.

As especificagcdes mais detalhadas do sistema foram desenvolvidas pela equipe de
TI da organizacdo em outro momento. Apds o desenho dos novos processos ou o
redesenho de algum processo existente, validou-se a inovagdo com os gestores da
organizac¢do. Essa etapa de mapeamento e redesenho de processos foi a que consumiu mais

tempo no projeto, levando cerca de dez meses para ser concluida.

4.2.9 Perfil de pessoas

O levantamento de perfil de pessoas e mapeamento de competéncias foi, por
decisdo interna da organizacdo, realizado antes da defini¢do dos processos e por outra
equipe ndo integrada a equipe do projeto de melhoria, contrariando as recomendacdes da
abordagem de melhoria organizacional exposta neste trabalho de pesquisa. Tal fator
prejudicou o desempenho do projeto de melhoria. Isto porque quando um processo € criado

ou atualizado, o modo de operagdo das atividades e tarefas pode sofrer alteracdes e tal
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alteracdo acaba por invalidar os esfor¢os de mapeamento das competéncias empreendidos
anteriormente.

Apo6s o redesenho dos processos de negocio, a equipe do projeto de melhoria

buscou integrar o mapeamento das competéncias, realizado pela area de recursos humanos
da organizac¢do, com o que foi consensado durante o mapeamento de processos. Durante a
integracao desses projetos, foi definido que as atividades dos processos equivaleriam as

atribuicdes das descrigdes de funcdo, embora a relagdo ndo seja obrigatoriamente 1 para 1,
como sera descrita na Figura 4.5, que segue abaixo.
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Figura 4.5 — Integracdo dos projetos de melhoria e competéncias

A integracdo explicada na figura acima teve como objetivo definir as

competéncias necessarias a realizagdo das tarefas. Outro fator concordado durante essa

atribui¢oes e fungoes.

integracdo ¢ que ao serem concluidos os trabalhos de redesenho de processos, o eixo
responsavel pelo mapeamento das competéncias de pessoas deveria rever a redagdo das
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4.3 ETAPA DE IMPLANTACAO DA MUDANCA
4.3.1 Modelo de Gestao

Atualmente, a organizacdo segue na etapa de implantagdo da mudanga. Todos
estdao envolvidos e os executivos da organizagdo estdo lidando com os problemas de gestao

de mudanga, fazendo com que os novos processos atinjam os resultados desejados.

Apesar de ser recomenddvel a busca por um modelo de gestdo por processos, a
organiza¢do ainda ndo tem maturidade suficiente para designar responsaveis pela operagdo
dos processos fim-a-fim. Porém, estd em busca dessa maturidade e caminhando para,

futuramente, alterar o modelo de gestdo organizacional.
4.3.2 Estrutura Organizacional

Analisando os processos de negdcio e as novas metas estratégicas da organizagao,
verificou-se a necessidade de alterar a estrutura organizacional para suportar a nova
maneira de realizacdo dos processos de negdcio. Essa mudanca, como descrita no item 3.9,
necessitou uma maneira diferente de escalonar o pessoal, com foco na atuag@o por setores

de interesse, extinguindo geréncias, conforme demonstra a Figura 4.6.

Transporte e Energla Setor Infra Controle e
Saneamento Financelro estrutura e Registro
outros

Figura 4.6 — Setores de Interesse da Organizagdo

O modelo organizacional, para atender essa nova visdo, estd em processo de
migracdo de um modelo funcional - onde o poder decisério ¢ individualizado e
centralizado - para um modelo organizacional matricial, que busca maximizar a utilizagdo
dos recursos e a orientacdo dos esfor¢os. Essa ¢ uma abordagem que mostra que a
organizag¢do estd evoluindo, encontrando-se no meio do caminho entre a organizagdo que €

orientada a funcdes e uma organizagdo orientada a processos.

82



Tal fator de mudanga veio amparado a necessidade de reestruturacdo da

organiza¢do como um todo, com uma nova divisdo matricial, como segue a Figura 4.7

abaixo.
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Figura 4.7 — Nova Estrutura Organizacional por Setores

4.3.3 Gestao da mudanca

A validacdo e a aprovagdo do modelo futuro desenvolvido pela equipe de projeto

se deu em uma série de reunides com o patrocinador do projeto de melhoria

organizacional, juntamente com os gestores da organizagdo. Se algum tipo de ajuste fino

foi necesséario durante as reunides, o mesmo foi comunicado e aprovado por todos os

participantes do projeto. Nao foi possivel acompanhar a etapa de implementagdo da

mudanga por completo, pois as etapas iniciais e a etapa de desenho, diagnostico e melhoria
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duraram todo o periodo em que o autor deste trabalho realizou a sua pesquisa de campo,
que foi de aproximadamente um ano. A etapa de desenho, diagnostico e melhoria foi a

mais extensa do projeto, tendo durado por volta de 10 meses.

4.4 ETAPA DE BUSCA POR SUSTENTABILIDADE

4.4.1 Monitoracio de processos e escritorio de melhoria

Em uma escala evolutiva, a organizagdo partiu de um estagio quase inexistente de
maturidade, com relacdo aos processos de negdcio rumo a um estdgio de maior evolugao.
No entanto, a organizacdo ainda ndo ¢ capaz de agregar melhoria continua aos seus

processos de negdcio, como sugere o item 3.10 deste trabalho de pesquisa.

Para que a mentalidade de gestdo por processos seja amadurecida sdo necessarias
mudangas na cultura organizacional, com aumento da previsibilidade, controle de
processos e eficiéncia. Os proximos passos consistem na busca pela implementacdo da
cultura de melhoria continua por intermédio de processos de negocio. Essa busca pela
evolucdo, lenta, porém gradativa, ¢ o que levard a organizacdo a futuramente ter a

possibilidade de implantar o escritério de melhorias como foi descrito no capitulo 3.

4.5 ANALISE ACERCA DOS RESULTADOS

Ao analisar os resultados obtidos com a implementagdo do projeto de melhoria
organizacional com abordagem por intermédio de processos de negocio, € possivel
perceber que o fator humano ¢ o que mais influencia o grau de efetividade das melhorias
implementadas, como por exemplo, o gestor que hierarquicamente comandava todas as

antigas areas da organizagdo antes da realizacdo do projeto.

Este gestor, por medo da mudanca e temor de perder sua posicdo de poder dentro
da hierarquia, buscou barrar algumas das melhorias que pretendiam descentralizar o fluxo
de informagdes. Melhorias estas que agilizariam todos os processos. O gestor possuia a
percepcao de que, se todas as decisdes operacionais ndo passassem pelo seu crivo, a sua
participagdo como gestor estaria diminuida. Essa compreensdo, apesar de esforgos de
gestdo da mudanca, ndo foi alterada ao longo do projeto — o que motivou o patrocinador do

projeto, stakeholder da alta administragdo, a dispensa-lo do cargo de gestor.
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Outro fator importante para que o projeto alcangasse seus objetivos com sucesso
foi o levantamento das expectativas da alta gestdo, além das expectativas dos clientes da

organizac¢do. Esse fator promoveu o apoio desses stakeholders a realizagdo do projeto.

Durante a realizacdo das etapas iniciais do projeto, ficou comprovado que a
definicdo dos direcionamentos estratégicos da organizacdo devem ser realizadas pelos
funcionarios que possuem relacionamento estratégico com a organizacdo, e
conseqiientemente uma visdo estratégica mais estruturada. A participagdo de todos os
membros da organizacdo, sem critério, dessas etapas representaria apenas um desperdicio
de tempo de realizacao do projeto, pois a maioria dos funcionarios ainda estd presa ao dia a
dia operacional. A defini¢do dos direcionadores estratégicos deve contemplar as
expectativas dos clientes, levantadas em plenaria durante a realizagcdo do projeto. Ja a
definicdo dos direcionamentos mais operacionais, como o mapeamento dos processos,

deve contar com a visdo dos funciondrios técnicos operacionais.

Como aspecto negativo na realizag¢ao do projeto, € possivel citar a necessidade por
ajustes constantes na cadeia de valor que ja havia sido consensada no primeiro momento.
Por pressdo da consultoria interna da organizacdo, ndo foi colhida a descricdo dos
macroprocessos e processos imediatamente no momento de constru¢do da cadeia de valor.
Esse fato pesou bastante quando a equipe de projeto iniciou os trabalhos de mapeamento e
redesenho. E devido a visdo engessada em silos gerenciais dos participantes do projeto,

varios processos se encontraram replicados ao longo da cadeia de valor.

A licdo aprendida a partir desta experiéncia negativa ¢ a necessidade de um
levantamento prévio dos objetivos de cada processo e macroprocesso durante a etapa de
construcdo da cadeia de valor. Esse levantamento prévio subsidiard a equipe do projeto no
momento de mapeamento e redesenho dos processos de negdcio. Como essa fase de
desenho demanda muito tempo da equipe de projeto e dos funcionarios da organizagdo, tal

levantamento ajudaré a evitar redundancias e a necessidade de retrabalhos para adequacao.

Outro cuidado importante ¢ estimular os participantes dessa etapa a nao
enxergarem a realizacdo de suas tarefas operacionais a partir de um ponto de vista
funcional, durante o desenho da cadeia de valor. A equipe de projeto deve fomentar o

desenvolvimento de uma mentalidade que priorize o encadeamento dos blocos geradores
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de valor, representando a relacdo de procedéncia entre os macroprocessos primarios e
secundarios e os processos da cadeia de valor. Evita-se, desta forma, a visdo de que cada

geréncia deve realizar um processo especifico.

Outra questdo importante ¢ que os consultores internos da organizacdo devem
buscar o apoio incondicional e o engajamento das areas afetadas pelo projeto de melhoria
organizacional. A auséncia de tal apoio em algumas das areas envolvidas no projeto alvo
da pesquisa gerou postura defensiva por parte dos executantes dos processos redesenhados.
Essa postura os levou a ndo aceitarem as propostas de melhoria, adotando o discurso de
apenas justificarem a realizacdo do operacional, sem buscarem solu¢des para melhorar o
processo. Para a implantagdo de uma gestdo efetiva em prol da melhoria organizacional

esses aspectos psicoldgicos humanos devem ser considerados com ressaltada relevancia.

Outro fator que pesou na qualidade do trabalho foi o ndo comparecimento de
todos os envolvidos as reunides de mapeamento. Isso acabou por comprometer a qualidade
do conteudo do levantamento nas reunides onde todos os atores necessarios ndao estavam
presentes. Uma maneira de tentar contornar ou diminuir as chances disto acontecer ¢
convocar com razoavel antecedéncia os envolvidos para as reunides JAD. Essa convocagao

deve ser feita por email, e confirmada pessoalmente as vésperas das reunides.

Resumindo-se, pode-se dizer que, no inicio do projeto de melhoria, a equipe do
projeto buscou, primeiramente, a definicdo da organizagdo na execucdo do projeto de
melhoria organizacional, focando nos problemas gerais estratégicos e de gestdo, gerais que
deveriam ser resolvidos antes da organizacdo adotar o projeto de melhorias. Para isto a
organiza¢cdo buscou reavaliar sua missdo, visdo e objetivos estratégicos, buscando a
identificacdo de problemas de desempenho e com isso definir suas metas de melhoria. S6 a
partir dai € que a organizacdo decidiu dar continuidade a etapa seguinte, quando avaliou o
desenvolvimento dos novos processos, focando na gestdo do time de diagnéstico e
melhoria, nas atividades de processo de negécio redesenhadas. Buscou-se, ao longo de
todo o projeto de melhoria, administrar o time de diagndstico e redesenho de processos,

analisando os processos-alvo e desenvolvendo alternativas factiveis.
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5 CONCLUSAO

A busca pela melhoria continua da organizacdo ocupa, sem duvida, lugar central
na geracdo de vantagem competitiva para manutencdo das corporacdes modernas no
mercado. Como a utilizagdo dessa abordagem, proposta pelo presente trabalho de pesquisa,
auxilia a organizagdo na busca por diferencial competitivo e redugdo de custos ¢ uma
pergunta chave para embasar e estruturar uma corrente de pesquisa. Corrente esta voltada
para as transformagdes nos processos que suportam a estratégia organizacional. O modelo
de negdbcio, em conjunto com pessoas, estratégia, processos € Tecnologia da Informagao
dialogam em prol de valores e novos conhecimentos, exercendo ndo apenas uma profunda
mudanga na estrutura organizacional, como também na constru¢do de toda uma nova

cultura organizacional.

A organizacdo alvo do trabalho de pesquisa se encaixa no estudo da aplicacdo do
modelo proposto por ndo possuir uma cultura de gestdo por processos nem legado
relevante a respeito do assunto. Nao possuir suas tarefas, atividades, processos e estratégia
identificados e mapeados foi o que contribuiu para a utilizacdo do modelo analisado nesta
organiza¢do. O caminho percorrido até aqui nos mostra seu carater interdisciplinar,

composto por diferentes horizontes de saber.

E, com efeito, essa combinacdo de fatores propicios e para entender melhor essas
questdes nos propusemos a realizar esta dissertagdo, cujo primeiro objetivo foi analisar os
principais postulados que regem os processos de negdcio em uma organizacao e, a partir
dai, tragar condi¢des para sua aproxima¢do com um conjunto de melhorias, tendo como

principal foco o alcance de vantagem competitiva.

Para iniciarmos a analise e estudo dos fundamentos de arquitetura corporativa, nos
dedicamos, primeiramente, a distinguir fases de aplicacdo da abordagem de melhoria
organizacional por intermédio de processos de negdcio. Analisamos os componentes de
uma visdo sistémica organizacional abordando: principais pontos relacionados a inser¢ao
da estratégia dentro da visdo; como 0s processos agem como a ponte entre estratégia,
recursos tecnologicos e operacionais; como as pessoas impactam decisivamente a
realizacdo dos processos; como as tecnologias de informagdo suportam a realizagdo e

automatizacao do operacional.
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Chegou-se a conclusdo que faz parte da inclusdo de uma visdo incorporada as
organizagdes modernas, a crescente necessidade que as organizacdes tém em obter
vantagem competitiva para se manterem no mercado, com base no enfoque de
transformagdes estruturais, a partir de uma mudanga provocada nas atividades em que
estdo inseridas. A partir, disto € possivel se ter uma visdo sist€émica onde o redesenho € o
instrumento que ird ajudar a plantar idéias em um terreno fértil dentro da histéria da

organizagao.

A abordagem, por exemplo, propds que os gestores do projeto de melhoria
organizacional, em conjunto com os executivos da organizacao refletissem sobre os rumos
da organizacdo e pensassem em uma missdo e visdo de futuro para a mesma. Ponto de
partida esse para que a organizacdo buscasse a mudanga, com o intuito de que a visdo

definida fosse alcancada.

Concluiu-se que a apresentagdo de um projeto de melhoria organizacional,
composto por métodos para o levantamento de informagdes, priorizacdo dos processos a
serem melhorados, redesenho, definicdo de escopo, padrao de modelagem e notagdo ¢
fundamental para a o sucesso da abordagem. Para isso, definiu-se questdes relacionadas ao
levantamento dos pontos de alerta, realizacdo e diagnostico dos processos, especificagdo da

tecnologia, otimizagdo da melhoria, perfil de pessoal e a gestdo da mudanga.

Nesse sentido, aplicou-se uma abordagem proposta a organizac¢ao definida durante
o periodo de um ano. A partir dos resultados obtidos pela aplicacdo da abordagem foi
possivel inferir que o objetivo de melhoria organizacional foi alcancado e a aceitagdo da
sua aplicacdo foi positiva. A organiza¢do alvo do projeto de melhoria partiu de um ponto
onde ndo possuia nem um tipo de maturidade em relacdo a arquitetura corporativa,
estratégia e processos de negdcio, com completa dependéncia do conhecimento de
colaboradores independentes, rumo a formulagdo de uma estrutura bem definida, com

processos de negdcio documentados, padrdes customizados e aprovados.

Para isso, foi proposta uma abordagem de melhoria organizacional através dos
processos de negdcio que reine em torno de si um conjunto de melhores praticas de
mercado e pesquisadores. Fatores que provocaram uma melhoria sensivel no clima

organizacional e na maneira de realizar as tarefas operacionais, identificando e mapeando
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uma estratégia futura para a busca da melhoria continua. A aplicagdo da abordagem
apresentada se mostrou intimamente relacionada a maturidade da organizacdo, que a cada
ciclo de implantagdo de melhorias, permite a implementacdo de melhorias antes ndo

imaginadas.

Neste sentido, foram produzidos diagramas, que representam o fruto do
mapeamento e redesenho dos processos de negocio, com todo o know-how operacional
necessdrio ao treinamento de novos funcionérios. Esses diagramas estdo alinhados aos
objetivos estratégicos da organizagdo, sendo 0s processos que representam suportados

pelos sistemas de informag¢ao necessarios.

Para chegar-se a resultados concretos de anélise, ¢ master que a falta de apoio dos
funciondrios da organizag¢do, em um sentido integral, impacta diretamente os resultados do
projeto. A organizacdo nada mais ¢ do que um conjunto de pessoas que nela atuam. E a

equipe de projeto, essencial a gestdo das expectativas das pessoas em relacdo ao projeto.

A proposta do método foi realizada com base em referenciais bibliograficos e nas
melhores praticas do mercado. A longo prazo, os resultados apresentados ndo contaram
com um método de validacdo, que compde indicagdes para trabalhos futuros, com
aprofundamento do nivel de detalhes nos componentes de pesquisa praticos. Tal validagado

¢ relevante para a verificacdo do comportamento e impacto organizacional.

Em um momento mais maduro dentro da atividade de pesquisa organizacional, a
fecundidade dos resultados encoraja o aprimoramento da abordagem apresentada por meio
da implantagdo e analise alguns indicadores de desempenho. Apenas com esses dados sera
possivel mensurar o real impacto do projeto de melhoria organizacional assim como a
maneira com que este leva a organizacdo a atingir suas metas estratégicas. Desta forma sdo
sugeridos como proposta de trabalhos futuros, algumas questdes. Primeiro, a implantagdo
de indicadores estratégicos e operacionais na organiza¢do, segundo o monitoramento dos
indicadores estratégicos e operacionais da organizacdo para identificar se o projeto de
melhoria surtiu efeitos a longo prazo, para que a partir desse monitoramento seja feita a
atualizag¢do dos processos de negdcio, buscando a melhoria continua e por fim, atualizagdo
das metas estratégicas da organizagdo. Desta maneira, a pesquisa organizacional com base
em um projeto de melhorias nos permitiria ultrapassar os conteudos lineares até entdo

utilizados para alcangar o estudo da gestdo por processos
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