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RESUMO

Para atender as necessidades de mudanca oriundastdgto organizacional e dos desejos
dos clientes apresentados em uma cadeia de valamuba, as organizagdes buscam a
melhoria continua dos seus processos. Para taptesente trabalho teve como foco a busca
de metodologias de analise e de redesenho de poscaslerentes a gestdo de processos,
propondo, a partir do estudo, o aprimoramento deodoéogia Novo Olhar, aperfeicoando
principalmente o detalhamento do passo a passaupaamplantacdo com maior qualidade,
padronizacao e agilidade. Nessa proposta de ogéauzda metodologia destaca-se a etapa de
simulacdo de processos aplicada em uma organigaggadora de conhecimento, que atua no
ramo de servi¢cos educacionais. Essa aplicacao giseelhoria do desempenho dos processos
de servico, que, embora mais complexos, utilizartodwogias que ndo apresentam todas as
etapas necessarias para expor resultados eficiemtdsazes de desempenho, obtidos a partir
do redesenho antes da etapa de implantacdo. A ohegeel de pesquisa empregada foi a
pesquisa-acdo, obtendo como principais resultad@didacdo Institucional da metodologia
Novo Olhar — Fase de Analise e Redesenho, ondacdesé a inclusdo da etapa de simulacao
de processos, com software Arena, que apresentou dados satisfatorios na ajdail
realizada no processo de Compra e Orcamento deidala IES. A partir da analise dos
resultados da simulacao, identificou-se a relewadeissa etapa para o desenvolvimento de

um redesenho de processos de servico com maid@ngiia e eficacia.

Palavras-chave: Gestdo de Processos, Melhoria mbantde Processos, Simulacdo de

Processos.



ABSTRACT

To take care of deriving necessities of change timoorganizational context and the desires
of customers presented in a dynamic chain of vatuganizations search for continuous
improvement of its processes. Therefore, the ptagerk had as focus the search of analysis
methodologies and redesigns of adherent processethé management of processes,
considering, from the study, improving the methogplof Novo Olhar, mainly perfecting the
detailing of step by step for an implantation whilyger quality, standardization and agility.
In this proposal of improvement of the methodolstgge of simulating processes applied in a
organization of generate knowledge is distinguishtbat acts at the area of educational
services. This application aimed at improve thefgrenance of its service’s processes, that,
although more complex, using methodologies thatatgresent all stages needed to display
efficient and effective results of performance aoted from the redesign before the stage of
implantation. The methodology of research employad research-action, getting, as main
results, Institucional validation of Novo Olhar rhetiology - Phase of Analysis and
Redesign, where the inclusion of stage of simulabd processes is distinguished, with
software Arena that presented satisfactory datah@ simulation carried through in the
process of Material’'s Purchase and Budget of th&.IErom the analysis of simulation’s
results, it was identified the relevance of thiagst for the development of redesigns of

service’s processes with bigger efficiency andcéffeness.

Word-keys: Management of Processes, Continuousoeprent of Processes, Simulation of

Processes.
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1 INTRODUCAO

O atual cenéario das organizacdes faz com que buosdguais agilidade, eficiéncia e
também uma postura mais responsiva frente a saldedantemporénea, mais complexa,
diversificada e dinamica. Esse momento esta reladim a busca pela sustentabilidade que
requer o alinhamento entre os objetivos organiz&isoe 0s objetivos do mercado. Essa
situacdo destaca que o0s processos de mudanca esdi@vieis para as organizacdes que
pretendem continuar existindo. Diante disso, sangirdiversas propostas de mudanca
organizacional, desde a adocédo de tecnologias @aizeaté novos modelos de gestdo, dentre
as quais se destaca a gestdo de processos (PRADEQQY).

A adocéo da pratica de gestédo de processos terwistdgor alguns autores como uma
forma de apoio ao progresso gerencial na buscammdnores resultados (ASSUNCAO;
MENDES, 2000), o que tem justificado a incorporagdo tema no ambiente das
organizacdes. Conforme Lopes et al. (2007) ndooske meneralizar a percep¢cdo para o
gerenciamento de processos como um dos modismescigs relacionados a modernizacao
administrativa, uma vez que diversos casos tém dsimaalo a contribuicdo do tema para as
organizagoes.

Assim como estd acontecendo no setor publico, coefocitado por Lopes et al.
(2007), a adocao de propostas de modernizacao ategderar caracteristicas especificas
desse setor, visto que essa realidade no Brasistariie complexa, o que faz com que essas
medidas n&o se deem sem o0 enfrentamento de prablefagionados com burocratizacao,
formalismo, corporativismo, centralizacao e distamento do cidadéo.

Da mesma forma que no setor publico, percebe-skéana necessidade de propostas
de modernizacdo no setor privado. Essa tendénoia mferente nas instituicbes de ensino
comunitarias como no caso da Universidade de Santa Cruz dgUBUBC), local onde este
trabalho foi realizado, que ja iniciou a implant@ach gestdo de processos, em 2006, a partir
do projeto Novo Olhar (NO) que deu origem a metogial de gestdo de processos também
denominada “Novo Olhar” (DO, 2010).

! Instituicdes Comunitarias sdo de direito privado pma limitacdo da ordem legal atual, possuinddavia,
caracteristicas fundamentais do que é publico, cammopriedade coletiva, a democracia, a transparén
administrativa, a participacdo e a insercado redj@spectos que marcam a instituicdo desde o sgursnto.
Fonte: UNISC. A Universidade de Santa Cruz do Su emodelo comunitario de universidade: aspectos
conceituais e juridicos. CONSUN/UNISC - 2007.
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Diante da percepc¢éo dessas problematicas, foiatadst a necessidade de analisar os
processos com a expectativa de melhora-los antededenvolvimento do sistema, pois,
segundo Cruz (2002, p. 97),

[...] s6 havera sentido em investir-se em qual¢e@mnologia sesoubermos porque e
para que iremos utiliza-la” &.. para dar significado aos grandes investimentos
feitos em tecnologia da informacdo por qualqueo tilg organizacdo s6 ha uma
forma: por meio de organizacdo e melhoria de pswsede negdcio [...]

A necessidade de mudanca continua nas organizguées,atender aos desejos dos
clientes e aos objetivos dos acionistas, traz gonsi demanda por instrumentos para
controlar e conduzir esse processo de forma efeieneficaz. De acordo com Kluyver e
Pearce Il (2007), deve-se trabalhar na criacdonte empresa focada no desempenho e na
estratégia.

Assim, as empresas e universidades, ou seja, aegd®is que quiserem prosperar na
era da informacdo, devem utilizar metodologias wiise e redesenho de processos tendo
como base as estratégias e capacidades da orgamiEssa metodologia deve ser capaz de
representar e traduzir os objetivos estratégicosnetas mensuraveis, por meio de processos
consistentes, para que se possa agregar maioragabbiente final e aos agentes do processo.

Dessa forma, as organizacdes podem canalizar egianenabilidades e conhecimentos
especificos das pessoas na empresa inteira pargat®s resultados desejados.

Em termos gerais, a estrutura do trabalho estaisdioh pelos seguintes capitulos:
fundamentacéo teodrica, procedimentos metodoldgicesenvolvimento, consideracgoes,
referéncias e anexos.

O segundo capitulo apresenta o referencial tedgue fundamenta o trabalho
desenvolvido. Os assuntos tratados versam inicrdbmeobre o contexto da gestdo de
processos, os fundamentos dos processos de negacimodelagem de processos de forma
abrangente. Também contempla as principais metgidsiale andlise e redesenho e a etapa
de simulacao de processos.

Ja o terceiro capitulo relata os procedimentos doddgicos utilizados no estudo, a
caracterizacdo da pesquisa, as fases realizadas @dtencédo dos resultados e a delimitacéo
do espaco do trabalho.

O quarto capitulo trata sobre o desenvolvimenttratmalho, apresentando os resultados
e as discussdes, iniciando com o diagndstico dacgib atual de analise e redesenho em um
processo de suporte da Instituicdo de Ensino Sup@ES). Em seguida sdo apresentados os
cenarios aplicados para a simulacdo do processa, gussterior andlise dos resultados e

validacdo da metodologia proposta.



12

O quinto capitulo apresenta as conclusdes da [Bes@s sugestdes e recomendacdes de
trabalhos futuros. Em seguida estao listadas aegrefias utilizadas e os documentos anexos.

1.1 TEMA

O tema deste trabalho versou sobre o aprimoranantoetodologia Novo Olhar, que
contempla a etapa de simulacdo para facilitar apoovacdo da eficiéncia e da eficacia do
redesenho do processo, auxiliando assim a divudgdpd beneficios obtidos a partir da
gestdo de processos. A partir deste tema foranoraldds o problema, a justificativa e os

objetivos da pesquisa.

1.1.1 Problema da Pesquisa

Uma organizagdo com uma cultura ainda funcionalatse pouco competitiva, com
uma visao focada em atividades e ndo em processodo constantemente desviada de suas
metas.

Baseada em metodologias consolidadas de analisedesenho, a otimizacdo da
metodologia Novo Olhar poderd fornecer aos gesterdgleres um método para obter
resultados mais eficientes e eficazes de desempdahoaneira agil, direta e principalmente,
de facil aplicacédo e entendimento por todos ossitmganizacionais.

A escolha pelo aprimoramento da metodologia Novmaftleve-se ao fato de que esta
ja € a metodologia utilizada, desde 2006, pelatungiio de Ensino Superior (IES) onde foi
realizado o presente estudo.

Para tanto, sera que o uso da simulacdo junto @domlegia Novo Olhar pode
comprovar a eficiéncia e eficacia organizacionagestdo de processos em uma organizacao

geradora de conhecimento?

1.1.2 Justificativa
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Com o desenvolvimento deste trabalho estima-seaguerganizacées possam obter a
otimizacdo dos seus processos, com a reducdo dootelm execucdo dos projetos de
melhoria, clientes internos mais capacitados e gora visdo sistémica ampliada, resultando
em processos que atendam a expectativa dos clieDesclientes/usuarios séo, pois,
convencidos pelos resultados e ndo pelos procesgmstir dessa premissa, que identifica-se
a importancia de realizar a simulagéo de procemsies de implementa-los.

Portanto, o que motivou esse estudo, foi tornas itmansparente e estruturadpasso a
passode uma metodologia de analise e redesenho, quencple a complexidade das etapas
de processos de IES, visando a obten¢do de uma efigécia e eficiéncia organizacional.

Segundo Manganote (2001, p. 69) eficacia:

E a capacidade do processo em satisfazer as rismessie expectativas do cliente.
Pode-se dizer que o sindnimo de eficacia é qualidsiédidas tipicas da eficacia de
um processo estdo relacionadas a: Aparéncia, Hidaite, Exatiddo, Desempenho,
Confiabilidade, Utilidade, Manutencdo, Durabilidad€usto, Receptividade e

Adaptabilidade. Essas medidas devem ser feitas reemnges que o produto ou
servico chegue as méos do consumidor.

O mesmo autor descreve que eficiéncia “E a exteosf que a demanda de recursos é
minimizada e o desperdicio eliminado, buscandoicd@h. A medida mais geral para
eficiéncia é a produtividade”.

Desta forma, a gestdo de processos tem como abggtrender como entregar cada vez
mais valor para os consumidores e, a pesquisafacéa-se na analise e no redesenho dos
processos, visando a melhoria dos processos mardeatas expectativas dos clientes.

Para isso, foi necesséario avaliar as principaisodwdbgias aplicadas atualmente,
mapear detalhadamente o processo atual de anahsdesenho utilizado na organizacao
pesquisada, identificando os gargalos e propondbamas. Possibilitando assim, resultados
mais rapidos e usuarios que compreendam as etagagsultados desejados da metodologia,
gerando encantamento aos clientes.

Das pesquisas realizadas até o momento, cabetaesped nas bases de dados, Scopus
e ScienceDire¢ct ndo constam artigos sobre simulacdo de processosned®cios
organizacionais, apenas da area da saude, da maautade demais areas, o que reforca a
relevancia deste trabalho. Entretanto, foram ifleatios alguns artigos com os temas mais
proximos da dissertacdo nos anais do Encontro Nalcide Engenharia de Producéo
(ENEGEP) e do Simpésio de Engenharia de Produd8tPEP).
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Além destes, cabe salientar quecasesrealizados pela empresa Pardyaue atua a
mais de 16 anos no mercado, com servicos de conaulireinamentos e venda sieftwares
prestados para mais de 600 empresas no Brasihm@eca Latina.

Essa empresa possui o foco de consultoria em tooadbBecisdo com a utilizacdo de
tecnologia de simulagcéo, mas que apresentam sgsiajgtintas das simulagdes em processos
de negdcios administrativos.

Ademais, a literatura sobre modelagem de proceasso$a concentra-se na area
industrial.(ANUPINDI et al., 2004; CHASE et al., 2006).

1.1.3 Objetivos

Os objetivos definidos para a realizacdo destalinalforam os seguintes:

1.1.3.1 Objetivo Geral

Desenvolver uma pesquisa exploratoria na busca dodologias de analise e
redesenho de processos aderentes a gestdo despspga®pondo, a partir da pesquisa, 0
aprimoramento da metodologia Novo Olhar, aperfeigogprincipalmente o detalhamento do
passo a passo para uma implantacdo com maior gdaligadronizacao e agilidade.

1.1.3.2 Objetivos Especificos

» Realizar levantamento bibliografico sobre gestaprdeessos, analise e redesenho e
técnicas de simulacgéo;
* Analisar as metodologias de melhoria de processaqntemplem a etapa de analise

e redesenho de processos;

2 http://www.paragon.com.br/padrao.aspx?softwaresideulacao_arena_content_ct_1685 2139 .aspx
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* Realizar a simulacdo do processo de Solicitac&atepra e Orcamento de Material
da UNISC (processo de suporte), buscando a pawsrrdsultados da simulacdo a

validacdo desta etapa na metodologia de Anélisedesenho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem por objetivo apresentar um panaratual da gestdo de processos nas
organizacgfes, abordando alguns fundamentos e dippsprocessos de negdcios. Também
expde o conjunto de elementos da modelagem degs@e® as principais metodologias de
analise e redesenho, com as respectivas etapasigmeavolvimento. Além disso, trata da
metodologia de simulacdo de processos e como eagfb da pesquisa ocorreu no Setor de
Compras da UNISC. Também foram realizados estunlo® s melhores praticas na gestao

de suprimentos, e ainda, sobre os principais tnakaklacionados com o tema.

2.1 Gestao de Processos

A tematica relacionada a gestdo baseada em preced&sc nova para a administracao.
Durante muito tempo, as atividades administratieeam alvo de racionalizacdes através das
técnicas de Organizacdo e Métodos (O&M) que, segudriz (2003), devido a visdo
limitada dos que as praticavam, nunca consegunafise solidamente. Primeiro porque néo
se envolvia com 0s processos industriais, somemeas administrativos, e segundo porque
limitava-se a analisar e a melhorar rotinas, flugesdocumentos, a criar formularios e
modificar olayout das areas administrativas. Devido a esses fataoafiou entrando em
declinio a partir da década de 80, até fins daddéake 90. E agora retorna, de forma
revigorada, como imprescindivel ao trabalho dodisina de processos.

Ja as técnicas japonesas de administracdo trouxerdeia da melhoria continua, tanto
no chao de fabrica quanto em toda a empresa. Rarando e Rotondaro (2006), foi a
chamada ‘reengenharia” a origem mais imediata stA@éaseada em processos, cuja ideia
seria reinventar a forma pela qual as empresasngesdariam suas atividades, onde os
aspectos tecnoldgicos, organizacionais e humarmpassiveis de modificacdes em prol de
respostas adequadas e rapidas para enfrentarsaSgsale mercado.

Segundo Laurindo e Rotondaro (2006), a gestao npaepsos pode ser entendida como
um enfoque de desenvolvimento organizacional quieainente objetiva alcancar melhorias
qualitativas de desempenho nos processos, tomam@owsao objetiva e sistémica das

atividades, estruturas e recursos necessariospamarir os objetivos criticos do negdcio. Em
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resumo, pode-se conceituar este modelo de gestdo sendo o enfoque sistémico de
projetar e melhorar continuamente 0s processos\izaaonais, por pessoas potencializadas
e trabalhando em equipe, combinando capacidadesldgicas e emergentes, objetivando a
entrega de valor ao cliente.

De acordo com Laurindo e Rotondaro (2006), os migjgtda gestdo por processos,
podem ser: (1) aumentar o valor do produto/sermggercepcéo do cliente; (2) aumentar a
competitividade; (3) atuar segundo a(s) estratggiapmpetitiva(s) considerada(s) mais
relevante(s), que agregue valor ao cliente; (4)eaan sensivelmente a produtividade, com
eficiéncia e eficacia; (5) simplificar processosndensando e/ou eliminando atividades que
nao acrescentem valor ao cliente. A partir dissolepse observar a énfase abordada com o
foco no cliente, pois dos cinco objetivos, trési@edortemente vinculados a necessidade de
encantamento dos clientes.

Conforme corrobora Gongalves (2000b), o clienté est centro das organizacdes por
processos e 0 objetivo dessas organizacdes é eferads valor ao cliente, de forma mais
rapida e a um custo menor. Além de fatores comrmatégia, produtos e estrutura, 0s
processos podem ser fonte de competéncias espedifie fazem diferenca na concorréncia.
(KEEN, 1997).

Assim, a andlise da organizacdo deixa um poucadted ponto de vista funcional, que
€ baseado no organograma como modelo primordial ndgécio para uma viséo
horizontalizada, do ponto de vista dos processos, anfoca o proprio trabalho a fim de
gerencia-lo. Essa visao identifica os principasmantos do trabalho que os funcionarios
precisam executar para que a instituicdo funcigp@ssa cumprir com a sua missao.

Para Thieves (2001), a estruturagcdo da institug@otorno de seus processos de
negocio significa uma mudanca na postura admitisréradicional, cujo enfoque estava no
gerenciamento de como as atividades sdo executatiaslualmente para uma visao global e
dindmica de toda a instituicdo. Dessa forma, pdsaiba compreensdo de como 0S processos
sdo executados, permitindo, assim, uma visdo fvalista instituicdo, com vistas a uma
melhor compreensao do todo organizacional.

O trabalho em si flui entre as unidades gerencel@, somente quando se vé o
trabalho em sua totalidade, é que se pode idemtifiontos de melhorias. Isso se deve ao fato
de que praticamente nenhuma unidade gerenciadanardésponsabilidade integral por
qualquer processo de trabalho da instituicdo, assmmo praticamente nenhum processo se
desenrola totalmente em uma Unica area. Reforcastoentendimento Davenport (1994)

acrescenta que a estrutura orientada a proceshfesante das estruturas mais hierarquicas e
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verticais. Enquanto a estrutura hierarquica écdipiente, uma visao fragmentada e estanque
das responsabilidades e das relagbes de subomlinagé estrutura orientada a processos,
também denominada gestédo por processos, € umamedadinamica da forma pela qual a
organizacao produz valor aos clientes.

Nesse sentido, os funcionarios passam a ter und@ aspliada de seus respectivos
papéis funcionais na organizacdo. Desta formanaéside trabalharem com uma lista de
atividades, passam a trabalhar com processos dotamos e padronizados permitindo-lhes o
conhecimento explicito de todos os seus elementdgetivos, metas, medicdo de
desempenho, entradas, saidas, clientes a seretidatgrentre outros).

Entretanto, a mudanca de uma organizacao tradicpara processos é muito dificil
(HAMMER, 1998), pois os individuos tém que aprendepensar de uma maneira nova,
revigorada e sistémica, compreendendo melhor ocnegidssumindo mais responsabilidades
e trabalhando em equipe. Em sintese, é necesa&idhaja participagdo, envolvimento e
comprometimento de todos para com 0s objetivosrganizacao na busca da satisfagédo do
cliente e no consequente aumento da competitividadeuma sociedade cada vez mais
globalizada e dinamica.

Com isso, nas organizagOes tradicionais, as neleeles dos clientes s&o consideradas
apenas no final do processo (HAMMER, 1997), pasngresa busca desenvolver e produzir
um determinado produto ou servico e tenta vendeesdtados aos clientes, ao passo que,
nas organizacoes estruturadas por processo, dectieme ser o ponto inicial, sendo qualquer
trabalho iniciado a partir da analise de suas ddam(CRUZ, 2003).

Conforme os autores Laurindo e Rotondaro (2006mam que:

A organizacdo horizontal se propde a prover aglkdaos processos internos,
tratando-os como cadeia de agregacdo de valorfaamtfipse as contingéncias do
mercado e fornecendo pacotes de valor ao clierggen$as horizontais ndo apenas
melhoram a velocidade de resposta ao mercado @acidade da empresa em
prover produtos de massa personalizados, mas tarahérentam a eficiéncia e a
eficacia dos processos.

Segundo Kane (1986), mesmo adotando o modelo stéagpor processos, parece que
existira quase sempre um formato matricial de ®sBu em que aparecerdo linhas de
autoridade funcionais (verticais) e linhas de adéate por processo (horizontais) cruzando as
funcdes organizacionais. Eles complementam ainda ‘Gu eficacia desta organizacao
dependera do nivel de autoridade do chamado dopoodesso.”

Para Gongcalves (2000b), organizar para uma esdrpturprocessos implica em atribuir

a responsabilidade do andamento do processo@agass ownerorganizar as atividades ao
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longo dos processos, criar equipes multifuncioraipolivalentes e otimizar o maximo
possivel 0s recursos dos processos primarios.

Segundo Benner e Tushman (2001), o gerenciament@raleessos baseados na
perspectiva de uma organizagcdo como um sistemaraeegsos interligados, envolve
concentrar esfor¢cos para mapear, melhorar e ateriprocessos organizacionais.

J& Schiar e Domingues (2002) entendem que umaipagao centrada em processos
passa pela observacdo dos processos como coordenaéd simplesmente como fluxos de
trabalho ou fluxos fisicos de materiais e produtata os autores, a abordagem de uma
organizacdo orientada por processos tem o objelvama melhor adequagédo ao cenario
competitivo atual.

A grande vantagem obtida na compatibilizacdouit®es vertical e horizontal € que a
horizontal permite visualizar as oportunidades ddhoria de desempenho que estdo nas
interfaces funcionais, pontos em que o produtoségmo de uma unidade organizacional para
outra.

Neste contexto, € necessario considerar que a®ges8io 0s elementos-chave na
administracdo de estratégias competitivas, podeadalar em modelo empresarial centrado
nas pessoas. Dentre 0s varios recursos empregadosesistema produtivo, as pessoas sao
as uUnicas queefetivamente podem promover mudangas que visamnaniento da
competitividade.

Vale ressaltar que a adocdo de uma tecnologia fdamacdo (Tl) adequada nao
promove a disseminacdo do conhecimento, sem unetpraje mudanca na cultura da
organizacdo. Essa é uma das razfes para que, nelomae gestdo de processos, sejam
consideradas tanto a participacao das pessoacuaunttura organizacional.

Além disso, apesar da discussdo sobre processossera@lgo recente, estando
originalmente associada a tradicdo da engenhadasinal e aos estudos dos sistemas
sociotécnicos, percebe-se que ndo existe umalietagdo consensual do termo, 0 que acaba
por gerar confusdo quanto a aplicacdo do concetprdcesso em diferentes contextos e
disciplinas (GONCALVES, 2000a).

O Guia BPM CBOK (2009) define a gestdao de proceswmosiegocio ouBusiness
Process ModelindBPM) como uma abordagem disciplinada para ideatif desenhar (ou
projetar), executar, medir, monitorar e controlarcpssos de negocio, automatizados ou nao,
para alcancar consisténcia e resultados alinhadws o0s objetivos estratégicos da

organizacao, envolvendo ainda, com ajuda de tegi@ltormas de agregar valor, melhorias,
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inovacdes e o0 gerenciamento dos processos pontanta, devando a uma melhoria do
desempenho organizacional e dos resultados deinsgéc

No contexto da proposta deste trabalho, a gestfwodessos visa a melhoria continua
dos processos, com o intuito de agregar maior \aaaliente final.

A seguir sdo apresentados os fundamentos dos posces negocio, a tipologia de
processos, com o objetivo de melhor compreendest#g de processos.

2.1.1 Fundamentos dos processos de negdécio

7

Para entender o BPM, é necessario entender o ques@rocessos de negocio.
Segundo o Guia BPM CBOK (2009), um “processo” € Uista definida de atividades ou
comportamentos desempenhados por pessoas ou ngguie um ou mais resultados que
podem finalizar no encerramento do processo ouramentrega para outro processo, com o
propésito de atingir uma ou mais metas.

Processo, palavra originaria do lajomocessysignifica “ato de proceder, de ir adiante;
maneira pela qual se realiza uma operacao, segigtdominadas normas, método, técnica”.
(FERREIRA, 1986, p. 1395).

Campos (1992) define processo como sendo um conflentausas que provoca um ou
mais efeitos. O autor entende que uma organizagém @rocesso, sendo que dentro dela
existem varios processos, tanto de manufatura aerservico. “O controle de processo € a
esséncia do gerenciamento em todos 0s niveis duigcas da empresa, desde o presidente até
0s operadores”. (CAMPOS, 1992, p.17).

Para Harrington (1993), processo é qualquer adleédjue recebe uma entradw(t),
agrega-lhe valor e gera uma saiokatpu) para um cliente interno ou externo.

Um processo é definido como uma atividade orgaaizprojetada para gerar um
resultado pré-estabelecido pelos usuarios ideadifis, iniciando-se a partir das entradas
necessarias (CONTI, 1993).

Segundo Hammer e Champy (1994, p. 24), “processu éonjunto de atividades com
uma ou mais espécies de entrada e que cria unsdmidlor para o cliente”.

A Figura 1 apresenta um modelo basico das cafstites de um processo.



21

ENTRADAS

SAIDAS ...
I
ENTRADAS K%‘% “% SAIDAS
& &
Com imicio e fim Agregam valor
Atividade
que
agrega valor
Continuos Vollados aos negocios
Processos ! alividades
Dados Flimos  Responeabilldodes

Figura 1 — Caracteristicas de um processo.
Fonte: CFGP - Curso de Formagéo de Gestores ded3me Introdugéo ao BPM, 2010.

Nessa Figura 1 estdo representadas as entragapoguneio das atividades agregam
valor ao produto final, que esta especificado ceaida.

A ideia de processo nao € nova, mas € novo o antentb de que o negdcio precisa
atender aos clientes, visando n&o colocar em asmbrevivéncia da organizagdo. Conforme
Hammer (1997), as organiza¢des que adotam o foe@rmeessos ndo criam nem inventam
seus processos. Eles sempre existiram, porém, emstado fragmentado, sem nome, sem
dono e muitas vezes sem geréncia, pois 0s colalm@sadnvolvidos ndo tinham consciéncia
da existéncia dos processos pelo fato de estarecerctwados apenas nas atividades e na
rotina do dia a dia.

Identificar os processos € importante para definarganizacdo dos individuos e dos
demais recursos da instituicdo. Trata-se de umettonfundamental na projecdo dos meios
pelos quais a instituicdo pretende entregar seMiIfI’s ou servigos aos clientes.

Um processo, em esséncia, representa uma sequignaiavidades a serem realizadas
para a obtencdo de um produto final (bem ou servieara Cruz (2003), “Processo de
Negodcio é o conjunto de atividades que tem portiebjeransformar insumos (entradas),
adicionando-lhes valor por meio de procedimentos,bens ou servigos (saidas) que seréo

entregues e devem atender aos clientes”.
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2.1.1.1 Tipos de processos

Existem diferentes nomenclaturas para a class#@ae processos, sendo que diversos
autores classificam de formas diferentes. Entrefaserdo apresentados 0s conceitos
utilizados pelaAssociation of Business Process Management Profesdsi(ABPMP) do
Brasil, pois séo referéncia na area de BPM.

Segundo o Guia BPM CBOK (2009), ha trés tipos difegs de processos de negocio
ponta a ponta:

- Processos Primarios (também referenciados coou@gsos essenciais);

- Processos de Suporte; e

- Processos de Gestéao.

A seguir, apresenta-se uma definicdo dos tipgealsessos:

a. Processos Primarios: S8o processos ponta a poualiEuntionais, que direcionam
as entregas de valor aos clientes. Processos m#maéio também denominados como
processos “de nucleo”, pois representam as atigglaglssenciais que a organizacao
desempenha para cumprir sua missdo. Esses processtisuem a cadeia de valor que cada
etapa soma a etapa precedente, medidos pela duawigéo para a criacdo ou entrega de um
produto ou servigo aos clientes.

A cadeia de valor de processos de negocio da empesreve uma forma de focar
para a cadeia de processos que fornece valoretecliCada uma dessas atividades tem seus
préprios objetivos de desempenho conectados aaspsecessos de negdocio de origem. Os
processos primarios podem fluir através das funcdas organizacdo, através dos
departamentos, ou até mesmo entre empresas edorngua visdo completa do valor criado.
Atividades principais sdo aquelas que estdo erdadvina criacédo fisica do produto ou do
servigo, por meio das acOesrdarketing e transferem para o comprador, e para o superte d
pds-venda, denominado de valor adicionado.

b. Processos de Suporte: Esses processos sao esipgtde forma a dar suporte aos
processos primarios, gerenciando recursos e/owaestiutura requerida pelos processos
primarios. A principal diferenca entre processomarios e de suporte € que 0s processos de
suporte ndo entregam diretamente o valor aos eiephquanto que 0S processos primarios o
fazem. Exemplos comuns de processos de suporteemclgerenciamento da TI e

gerenciamento de recursos humanos. Cada um dessesgps de suporte pode envolver um
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ciclo de vida de recursos, e estao fortemente mskixcas areas funcionais. Porém, processos
de suporte podem e devem ultrapassar as fronfaitamnais.

Na verdade os processos de suporte ndo entregamdirgtamente aos clientes, o que
nao significa que sejam menos importantes para organizacdo. Processos de suporte
podem ser criticos e estratégicos para as org@i@gagia medida em que permitem a
organizacado efetivamente executar 0S processoaiposn

c. Processos de Gestdo: Sao processos usados pana meditorar, e controlar
atividades de negocios. Processos de Gestdo garapte um processo primario ou um
processo de suporte atinjam metas operacionaigndeiras, reguladoras e legais. Estes
processos nao conferem valor diretamente aos etientas sdo necessarios a fim de garantir
que a organizacao opere com eficiéncia e eficacia.

A patrtir do alinhamento dos conceitos de classjicade processos, pode-se iniciar o

desenvolvimento da modelagem, que na proxima sstaaletalhada.

2.2 Modelagem de processos

Entende-se por modelagem de processos a idendificacmapeamento, a andlise e o
redesenho dos processos. O objetivo da modelagepnodessos pode ser definida como:
melhor compreensédo de como uma organizacao funcimaa e explicitar 0 conhecimento
adquirido e a experiéncia para usos futuros (licapsendidas); otimizar o fluxo de
informacg0des; reestruturar a organizacdo (aspeciidnal, comportamental, estrutural, entre
outros), controlando-a e coordenando-a (LIMBERGE®&.e2010).

A modelagem de processos ganha importancia pela fsngdo de registro,
padronizacdo e documentagdo histérica da orgamizggglo fato de o aprendizado ser
construido com base em conhecimentos e experigrasaados.

Conforme Pozza (2008), os enganos mais comunspaaelagem de processos sao:

a. Mapear todos os detalhes e esquecer do objetiab fin

b. Mapear os processos sem determinar, especificaqant® serdo medidos os
resultados;

c. Usar as mesmas informacdes e fluxogramas de umelagean que funcionou
perfeitamente em outra empresa.

Ja os principios que geram bons resultados, sedoxia (2008), sdo:

a. Determine que valores criar para os clientes dogasn;
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b. Mapeie as ferramentas, habilidades, competéndiafornacdes e determine as
meétricas de medicao juntamente com 0 processo;

c. Engaje seu pessoal durante a modelagem dos precegssga ajuda para
determinar quais os problemas eles enfrentam & g@sgiossiveis solucdes.

Dessa forma, o aprendizado é dependente dos mmcaniastitucionais usados para
reter o conhecimento e a memoria dos individuos égemplo, politicas, estratégias), pois a
organizacdo nao pode arriscar-se a perder lic@periéncias conseguidas, uma vez que as
pessoas migram de um emprego para outro.

A gestdo do conhecimento organizacional, de acaat Angeloni (2003), € um
conjunto de processos gque governa a criacao, eniisacao e a utilizacdo de conhecimento
no ambito das organiza¢cfes. Uma organizacdo daeconénto é aquela em que o repertorio
dos saberes individuais e dos socialmente conipadtils pela equipe é tratado como um
ativo valioso, capaz de entender e vencer as ganaias ambientais. Nessa organizagao se
observa uma forte énfase na criacdo de condicodésenmrais, sociais e tecnoldgicas que
viabilizem a geracgéo, a disponibilizacdo e a irgkzacdo de conhecimentos por parte dos
individuos, com o propésito de subsidiar as tomaéasecisdes.

Com base em pesquisas conduzidas em uma emprdskea®Emunicacdo, Belmiro e
Reche (2003) relatam que, 0 ganho mais importanterea mudanca para processos seria a
quebra de barreiras por meio do estabelecimeniioteligracdo dos processos de comunicacao
internos, obedecendo ao processo de negdcio.

Na adocdo da gestdo de processos, cada integeaetpugpe deve entender claramente
seu papel na distribuicdo de suas responsabilidbssma a garantir o sucesso do modelo.

A cultura de uma equipe é o seu aprendizado acudimel@ processo de mudanca inicia
guando um ou mais membros dessa equipe se tramsioam lideres e esses incorporam e
praticam a gestdo de processos, motivando e insjpiras pessoas em relacdo aos objetivos e
estabelecendo a visdo de equipe.

A modelagem de processos pode ser dividida em fsm®sa sua execucgdo. A seguir
sao apresentadas estas duas fases, conforme petiabzado na Figura 2.
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NOVO WA
\OLHAR

L) CICLO DA GESTAOQ DE PROCESSOS
apesc
| MODELAGEM
17 fase: Identificagéo e 29 fase: Andlise e IMPLANTAGAO MONITORAMENTO
Mapeamento Redesenho

Apresentar a Metodologia Novo Sistematizar as sugestdes de . IR DIEIES L

Olhar > melhorias dos processos —{ Desenvolver Salugao de TI Moo processoN

Analista de Processos Anaiista de Processo R Gerente dé Proces3o

h

Identificar 0s processos da
Unidade Gerenciadora
Analista e Gerente de Processos

Implantar as sugestdes dos
processos
Analista de Processos

Elaborar os fluxogramas e

documentar os processas no Descrever o processo no SGP
SGP Gerente de Processo

Analista e Gerente de Processos

Assassoria de Desenvolvimente Organizacional - Now/2009 Pag. 01/01

Figura 2 — Ciclo da Gestédo de Processos.
Fonte: Metodologia de Gestédo de Processos da Asigeds Desenvolvimento Organizacional — DO, 2010.

Como pode ser observado, a Figura 2 descreve a éeapodelagem de acordo com o
Ciclo de Gestao de Processos criado pela IES UNES€a etapa subdivide-se em 2 fases,
quais sejam: Identificacdo e Mapeamento e AnalRedesenho.

Na fase de identificacdo e mapeamento é apreseatadodologia Novo Olhar, pelos
analistas de processos, aos usuarios envolvidosogmojeto em questdo. Na sequéncia, sdo
identificados os processos de negocio da unidadmgeadora. Esta atividade é realizada em
conjunto com o gerente dos processos. Logo, sBoraldos os fluxogramas dos processos de
negoécio, bem como sdo documentados os elementogprdosssos e das atividades no
Sistema de Gestéo de Processos (SGP).

Ja na fase de analise e redesenho, primeiramétesistematizadas as sugestdes de
melhoria dos processos que podem ser coletadasteusafase anterior ou por meio de
pesquisas estruturadas junto aos usuéarios. Commbatas informacdes e pelas necessidades
dos clientes os processos sdo redesenhados, stadudiedade realizada em conjunto com o
analista de processos, com 0 gerente do processpos responsaveis pelas atividades e,

quando necessario, com os analistas de sistenteambém, com demais envolvidos que faz-
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se necessario. Na sequéncia do ciclo de gestaorabesgos é apresentada a etapa de
implantag&o e do monitoramento dos processos.

Na proxima secéo esta detalhado a 12 fase desseeigestao.

2.2.1 Identificagcdo e Mapeamento de Processos F&se

Os processos dentro das organiza¢cdes nem sempi@al&wente visiveis e conhecidos.
Assim, “0 mapeamento de processos seria uma fentargerencial analitica de comunicacéo
cujo objetivo seria ajudar a melhorar os processwtentes”. (VILLELLA, 2000, p. 50).

A metodologia a seguir refere-se a Novo Olhar,|lateate utilizada pela UNISC.

Com base na cadeia de valor é analisado o objdévcada unidade gerenciadora e a
partir disso, identificados os processos de neggueodevem atender a esses objetivos e aos
objetivos estratégicos. “O mapeamento de proceisscia com 0s objetivos do processo,
sendo o0 proximo passo a decomposicao do objetivatendades e tarefas”. (VILLELLA,
2000, p. 65).

A partir disso, € o momento de identificar o cotjude atividades que compde 0s
processos. Conforme Cruz (2003), todas as acOdsod#m um processo sao realizadas de
acordo com as atividades a serem desenvolvidasndQuado se consegue realizar um
processo conforme as metas estabelecidas, € nesedssacobrir, analisar e corrigir nas
atividades os problemas que estdo causando o ingoranto dos resultados esperados, pois
a rigor, a ndo ser por suas atividades, todo cepsacé abstrato.

Mas o que sao atividades?

Atividades podem ser definidas como sendo o coojdet instrucdes (conhecidas
como procedimentos, normas e regras), mao-de-ai@e@nelogias, cujo objetivo é o
de processar as entradas para produzir parte geaduto/servico de um processo,
a fim de atender aos objetivos de sua funcdo delgroma organizacdo. (CRUZ,
2003).

Mapear implica em maior precisdo do que um diagranaatendéncia serd adicionar
mais detalhes ndo apenas sobre o processo, magntasubre os relacionamentos mais
importantes com outros elementos, como atores t@veresultados, entre outros. Mapas de
processos fornecem uma visao de entendimento pdos tbs componentes principais do
processo, mas variam entre niveis mais altos elmaaiss de detalhamento.

Segundo Hunt (1996), o mapeamento de processos deve
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expor os detalhes do processo;

ter concisao e precisdo na descricdo do processo;

focar a atencado nas interfaces do processo; e

fornecer uma andlise de processos poderosa e temsis

Modelagem significa que a representacéo pode sdaysara mostrar o desempenho do
que esta sendo modelado e, consequentemente, psitammais precisdo, mais dados sobre
0 processo, e mais dados sobre os fatores quenadetadesempenho. A modelagem também
é realizada, algumas vezes, usando ferramentaprqueem capacidade de simular, o que é
uatil para andlise e entendimento do processo.

O objetivo da modelagem de processo € criar unt@septacdo do processo a qual o
descreva de forma acurada e suficiente para o esendolvimento. “Por definicdo, um
modelo nunca sera uma representacdo completaleltofmocesso atual, mas ira focar em
representar aqueles atributos do processo quetaopanalise continua a partir de uma ou
mais perspectivas.” (BPM CBOK, 2009).

Modelos de processo beneficiam operacfes de gestdegocio como o entendimento
do processo de negdcio, o incremento das comurdsagd criar uma representacao visual, e
ao estabelecer uma perspectiva comum compartiliNelgestdo de processos de negdcio, 0s
modelos sdo 0s meios para gerenciar 0s processwgatazacao, analisar a performance dos
processos e definir mudancas.

Modelagem de processos é um mecanismo essencial ggaender, documentar,
analisar, projetar, automatizar e medir as ativdidade negdcio a0 mesmo tempo em que
serve para medir os recursos que dao suportevidadies e as interacdes entre as atividades
de negocio e seu ambientenfim, o diagrama possibilita criar um entendimeatonum,
tornar claros os passos, identificar oportunidatiesnelhoria (complexidades, desperdicios,
atrasos, ineficiéncias e gargalos), e apreserftarxaonamento do processo.

Quanto as notacdes de modelagem de processos, béande niumero de padrdes de
notacdo e técnicas de modelagem em uso atualmémiz.das mais utilizadas refere-se a
notacaddBusiness Process Modeling Notati@PMN).

Para realizar o desenho dos diagramas é utiliza8leMN, que € uma notacéo grafica
que tem por objetivo prover instrumentos para mapd®a uma maneira padrdo, todos o0s
elementos dos processos de negdcio da organizBEAdN, 2009). Atualmente, o BPMN &

controlado pel®bject Management Grol®@MG).
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A utilizacdo de um padrao permite que diferentepresas e profissionais possam

compartilhar conhecimentos e entendimentos sollu@@onamento das regras de processos

em comum.

Lembrando que mapear processos € um meio, e nabrunk, antes de iniciar o

desenho de um processo, ou mesmo uma iniciatiyaraeessos, tenho que me perguntar:

“OK, processos. Mas para qué quero processos? &ualbjetivo do meu desenho, do meu

mapeamento?”

Algumas das razdes mais comuns para criar modelpsotessos sdo:

- para documentar claramente um processo existente;

— para usar como uma ajuda em capacitacoes;

— para entender como um processo ira ser desempesiobduariacdes ou em
resposta a uma mudanca antecipada;

- como uma base para analise ao identificar oporauleisi de melhoria;

— para desenhar (projetar) um novo processo ou uma abordagem para um
processo existente;

— para prover uma base para comunicacao e discuBBd CBOK, 2009).

De acordo com Paim et al. (2009), seguem algunsbdasficios da modelagem de

processos:

— a capacidade de construir uma cultura e o comipamiénto de uma visdo comum

para ser comunicada através da organizacdo por ageeiona mesma linguagem dos

modelos utilizados.

— a capacidade para usar e explicitar o conhecimerdoexperiéncia para construir

uma memoria da organizacdo, o que reforca a nogdceldcdo da tarefa com o

aprendizado organizacional, em especial com o tregide informacdes sobre os

processos, que se transforma em um ativo da otz

— capacidade de suportar a tomada de decisdo cansilden melhoria e o controle

organizacional, ou seja, a modelagem é entendinh® ¢dostrumento de apoio a gestao

da organizacéo.

Como qualquer iniciativa que tenha por base a ngadarganizacional, € um consenso

entre as pesquisas analisadas que a implantacB®Mee um processo longo, complexo e

repleto de dificuldades.

Diante disso, serdo apresentados na proxima salgiims elementos necessarios para a

realizacdo da analise e redesenho, fase esta quecprum novo olhar para a melhoria dos

processos.
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2.2.2 Andlise e Redesenho de Processos — 22 Fase

O primeiro passo ao estabelecer um novo procasstualizar um processo existente é
criar um entendimento comum do estado atual doepsmc e seu alinhamento com os
objetivos do negdcio. A criagcdo deste entendimeatoum € a analise do processo.

Esta secdo explora o “como” e o “porque” da amali® processo, tendo como
referéncia o BPM CBOK (2009). Sera apresentadonueaito de analise de processos e 0s

papéis desempenhados pelas pessoas envolvidasoes§w.

2.2.2.1 O que é Analise de Processos?

A analise de processos € acompanhada de variagagcincluindo mapeamento,
entrevistas, simulacdes e varias outras técnigagtedologias de analise. Inclui também o
estudo do ambiente do negdcio e fatores que caetritou interagem com o ambiente, como
0s regulamentos de governo ou da industria, pressdéemercado e concorréncia. Outros
fatores considerados incluem o contexto dos negp@oas estratégias, a corrente de
suprimento (as entradas e saidas do processo)e@ssidades do cliente, a cultura
organizacional, os valores de negocio e como oegsmsera desempenhado para atingir 0s
objetivos de negdcio.

A informacdo obtida através da analise deve secaheordancia de todos os que
interagem com o processo. Deve representar o glreepte esta acontecendo e ndo o que é
imaginado ou desejado que aconteca. Deve ser tarmbg&nvisdo imparcial sem atribuir
culpas para as ineficiéncias existentes. O resuliedsa analise forma a base para o projeto
do processo.

A andlise gera a informacdo necessaria para aniaeg@io tomar decisbes bem
fundamentadas, acessando as atividades do ne@@ivisto, as decisfes sdo tomadas com
base na opinido ou na intuicdo em detrimento dos ffocumentados e validados.

Em adi¢éo a isso, assim como o ciclo dos negdkits e as necessidades dos clientes
mudam, os produtos e servi¢os oferecidos tambéaitesam. Ao serem combinados com as
alteracOes das regras do governo, condicOes ecoa$nastratégias da sociedade, tecnologia

avancada e mudancas internas de lideranca, ossposcale uma organizacdo podem
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rapidamente se tornar inconsistentes em compa@g@oseu desenho original e ndo mais
atingem as necessidades dos negocios.

A andlise de processo, porém, se torna uma fentamessencial para mostrar se 0s
negocios estdo atingindo de forma satisfatoria enss ©bjetivos. Isto acontece através da
criacdo de um entendimento de como o trabalhoafesformacéo das entradas em saidas)
acontece na organizagao.

Especificamente, a analise ira criar um entendimeruma forma de medir a eficiéncia
e a eficacia do processo. A eficacia de um procéssmedicao do alcance dos propdositos ou
necessidades pelo processo, seja se 0 processifiddeas necessidades do cliente, satisfaz
0s objetivos do negdcio, ou se é 0 processo cari @ ambiente ou contexto dos negécios
correntes.

Medir a eficiéncia do processo € indicar o nived decursos utilizados no desempenho
das atividades do processo. Mede-se se 0 procesmm,evagaroso, dispendioso, ou se tem
outras deficiéncias e é uma medida do desempenpmdesso.

A andlise destas medidas ajuda a desvendar fapmstentes sobre como o trabalho flui
na organizacdo. Elas entdo ajudam no desenhoerlesanho dos processos com a finalidade
de atingir as metas do negocio.

A informagédo gerada a partir desta analise inckeguinte:

a. estratégia, cultura e ambiente da organizacdo gaenw processo (por que o

processo existe).

b. entradas e saidas do processo.

c. stakeholders internos e externos, incluindo fornecedores, ntéie e suas

necessidades e expectativas.

d. ineficiéncias dentro do processo corrente.

e. escalabilidade do processo ao buscar as demanddismte.

f. regras de negdécio que controlam o processo e @oelgs precisam existir.

g. quais métricas de desempenho devem monitorar @$socquem esta interessado

nestas meétricas e o que elas significam.

h. quais atividades compdem o processo e suas depesi@ntre os departamentos e

entre as fun¢des do negdcio.

I. melhoria na utilizacdo dos recursos.

j. oportunidades de reduzir impedimentos e aumengactdades.

Estas informacdes se transformam em um recursoalbe para a gestdo e para a

lideranca entender como o0 negocio funciona e odaapi tomar decisdes sobre como se
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adaptar a um ambiente em transformacdo, garangn@oos processos que executam oS
negocios estejam adequados para atingir 0s seetvobkj
Neste contexto, a necessidade de analisar um pmgaxde ser resultado de um
monitoramento continuo ou pode ser desencadeadsevmtos especificos. Esta secéo
discute o impacto de cada uma destas, quais sejam:
a. monitoramento continuo: BPM é um compromisso dgdoduracdo sendo parte da
estratégia de negocios mais do que uma atividamlads que é finalizada, e entao,
esquecida. Gerenciar 0s negocios por processoganmpo somente no fato de que ha
métricas de desempenho regulares e consistentesnqon#oram 0s processos da
organizacdo, mas também que estas métricas s@eiramente revisadas e alguns
passos sdo executados para garantir que o desemg@pinocesso atinja as metas pré-
determinadas da organizacdo. Assim, uma das metgsialquer organizacdo deveria
ser a habilidade de continuamente analisar prosessomedida que eles sdao
desempenhados através do uso de ferramentas eagcl®@ monitoramento. Quando
isto acontece, as decisdes oportunas podem sedasma
Esta analise continua beneficia a organizacdo emrstis aspectos. Primeiro, da o
alerta a gestdo quanto ao desempenho pobre deasespo e pode ajudar a apontar a causa
desse desempenho como desvios de sistema, cormiayi@bores de ambiente, entre outros.
Se o0 processo ndo tem bom desempenho, uma acamten@dde ser executada para
solucionar a causa. A seguirfeedbaclkem tempo real através da andlise continua pro um
medida do desempenho humano e do sistema de regsasp&inalmente, reduz o numero de
projetos de melhoria de desempenho de processoguep@conomiza tempo e o0 custo
associado a estes esfor¢os.
b. andlise desencadeada por eventos: 0 que segudgs&s axemplos que podem
desencadear a analise de um processo.
l. planejamento estratégico: regularmente, muitasanizgcbes revisam e
atualizam seus planos estratégicos. Elas examinanercado e o cenério da
concorréncia para novas oportunidades e estabeleoeas metas. A analise do
processo precisa acontecer seguindo uma atualizigdano estratégico, para
realinhar os processos de forma a atingirem osqobjetivos da organizacao.
[I. questbes de desempenho: o desempenho corrente gedeleclarado
inadequado por uma variedade de motivos, istagéalidade do produto ndo tem
aceitacao, as taxas de sucateamento estdo aunerasndxas de producdo néo

estdo dando conta da demanda, entre outros iteasalfse do processo pode dar
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assisténcia em determinar as razdes para as irsgEfue para identificar as
alteracbes que podem melhorar o desempenho.
[ll. novas tecnologias: as avancadas tecnologias podshorar o desempenho
do processo e a analise ira ajudar a criar um eimbemto de como elas devem ser
adotadas. Novas tecnologias, porém, devem seradpbcdeliberadamente para
evitar consequéncias ndo pretendidas. Por exemgierindo uma maguina mais
rapida no meio de um processo sem aumentar a [Fodos passos precedentes
e subsequentes pode levar a maquina a um estaslabdglizacdo no ponto da
entrada, e a um gargalo no ponto de saida. A anddéisprocesso pode ajudar a
organizacdo a entender como e quando as novaddgiasodevem ser aplicadas
para obter o maximo beneficio para a organizacao.
IV. riscos em movimento: quando novos riscos ou negosém antecipados,
gerentes e lideres podem ficar preocupados sddentificacdo de processos que
serao necessarios para entregar Com sucesso Gsprodoitos e servicos.
V. fusado/aquisicdo: as fusdes e aquisicOes de negdasiogezes resultam na
juncéo de processos de producdo e de servicosalsare processo deve ser
realizada antes da fusdo de processos para gagaetio resultado combinado
encontre os objetivos do negdcio.
VI. requisitos de regulamento: frequentemente as e®sdaeguladoras que
governam 0s negocios poderao criar ou alterar aegeitos que irdo requerer que
0S negocios modifiqguem seus processos. Realizadlsa de processo como uma
forma de ir ao encontro destes requisitos, irargeirgue o negocio esteja apto a
contemplar as mudancas de requisitos com 0 menpacim possivel para o
negocio.

A partir da andalise dos tépicos abordados, faz-sessario conhecer as

responsabilidades de cada envolvido na analiserdcegso, as quais sdo detalhadas na

sequéncia.
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2.2.2.1.1 Papéis na Analise de Processo

A andlise de processos bem sucedida envolve dsemdividuos dentro da
organizacdo. Os papéis adicionais sdo também rewesspara desempenhar a analise de
processos e estao definidos a seguir.

Um dos primeiros passos na analise de processialiekecer e atribuir esses papéis. O
individuo ou grupo responsavel pelo desempenhoraltepso, quer seja 0 dono do processo
ou o time executivo de lideranca deve selecionaladesamente aqueles que irdo conduzir e
gerenciar o time nos diversos papéis para gammctnclusdo bem sucedida do projeto, e que
a analise seja compreensivel e que representarexat@a situacao do processo.

A andlise de processo pode ser realizada por uro tUndividuo, mas as melhores
praticas mostram que, para organizacdes maioraseléor realizada por uma equipe
multifuncional. Esta equipe multifuncional ira feser uma variedade de experiéncias e de
pontos de vista sobre a situacdo atual do proeessto resulta em um melhor entendimento
do processo e da organizacdo. A equipe pode inefyecialistas no assunsiakeholders
lideres de negdcios funcionais, e outros que tenhtaresse no desempenho do processo e
gue também tenham a autoridade necessaria paradenisdes sobre 0 processo.

Também é importante se certificar de que tenhaamitado tempo suficiente para estes
recursos funcionarem adequadamente na atribuigdimoCGem qualquer outro projeto, 0s
projetos de melhoria de processos as vezes fallmincgusa da falta de importancia e de
prioridade colocadas no projeto. Quando as mesrmssops responsaveis pelo projeto de
melhoria do processo ficam travadas entre as @ades de sua competéncia nas suas
responsabilidades principais, o projeto de melhdogrocesso € usualmente aquele que ira
ser prejudicado.

O analista ou 0 membro da equipe de andlise daveompeténcias no uso dos
frameworks metodologias e ferramentas ou técnicas usadagiestio de processos.
Frequentemente, consultores externos especiaéistagestao de processos sdo buscados se a
equipe de analise tem alguma deficiéncia no confestio adequado désameworks

Uma vez que a equipe de melhoria de processospestéa, o proximo passo seria
comunicar para a equipe suas responsabilidadesatdoacom o papel que cada um ira
desempenhar no processo. Eles devem ter um enemdinabrangente das expectativas
colocadas em cada membro e devem concordar ermggr@oeter com a equipe e com o

esforgo requerido para fazer com que 0 projetolsgjgucesso.
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Antes de comecar um projeto de andlise o escop@rd@to e osframeworkse
ferramentas a serem utilizadas devem ser definidestépicos a seguir irdo discutir estas
decisoes.

a. escolhendo o processcembora muito frequentemente o processo a ser adalis

tenha sido previamente selecionado, pode havémicisis de prioridades concorrentes e

diversos processos que deveriam ter sido analisatftosmétodo para escolher qual

processo deve receber prioridade é através do edamenetas mais importantes dos
negocios da organizacgao.

Uma meta critica define a razdo da existéncia danizacdo e € o que controla o seu
sucesso. Linhas aéreas, por exemplo, existem péveac pessoas em avibes. E assim que
elas ganham o seu dinheiro. Quanto mais pessoagetierem colocar nos avides, mais
avides elas poderao ter, e mais lucro elas ter@dadl as funcdes, departamentos e outros
processos da companhia existem apenas para datesapam processo: colocar pessoas em
avioes.

Um negdcio pode ter um ou mais objetivos critices nggocio. Uma vez que 0s
objetivos de negdcio estejam identificados, os ggeos que dao suporte a estes objetivos
serdo identificados também. Estes processos dewsnmadiministrados por métricas de
desempenho e devem ser monitorados de perto. @hdesbo pode ser entdo analisado e
classificado para entender onde o esfor¢co paralgsarmle processo deve ser colocado.

Um meétodo para classificar um processo envolve rabdizacdo atribuindo um
namero de severidade entre 1 e 10, sendo 10 omaislsevero. Uma vez que cada membro
da equipe tenha atribuido um valor para cada psoces resultados sédo transformados em
uma média e o processo com a média maior é o paraaer melhorado.

Outro método de classificacdo envolve criar umarim&ix2 como € apresentado na
Figura 3.
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High

Impact

Lows

Lov: High

Severity

Figura 3 — Matriz de Impacto x Severidade.
Fonte: BPM CBOK, 2009.

Conforme o modelo apresentado na Figura 3, cadzegso € listado em algum lugar
dentro da matriz com base em sua severidade e ionpaa a organizacdo. Estes processos
gue possuem alta classificacdo tanto em impactm @m severidade sdo 0S processos que
precisam de mais atengao em primeiro lugar.

Seja qual for o método adotado para classificgsrosessos para analise, 0S processos
escolhidos devem estar alinhados diretamente coabjesvos da organizacdo e devem ter
um impacto positivo para o resultado dos negdcias importantes. Um outro exemplo de

matriz para priorizagéo de processos pode serliaada na Figura 4.

Matriz Decisoria para Selecdo e Priorizagdo de Process  0s
Processos versus o Lo
S Critérios de priorizacédo
Critérios
Contém Impacto
Processos Consisténcia atividade que é | positivo interno Custos e
; coma restricdo para o na organizacéo resisténcia Totalizagéo
selecionados .
estratégia desempenho e externo no para mudar
global cliente
Do planejamento
ao estoque
Da venda a
entrega
Da ordem ao
pagamento
Da idéia ao
produto
Pesos dos critérios 2 3 2 -1

Figura 4 - Proposta de matriz deciséria para gagdo e selecdo de processos.
Fonte: Paim et al., 2009.
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Esta matriz apresenta 0s processos versus osioyitée priorizacdo, tendo como
resultado da analise da pontuacgéo estipulada,cocegsos a serem redesenhados pelo grau de
relevancia da organizacao.

Outro exemplo de matriz para a priorizacdo de [msxe € apresentado a seguir na

Figura 5.

Matriz de Priorizacdo de Processos

Maior =

(G4 = ! z Prioritdrio

Relacionamento Importincia Complexidade Saude Avaliagao
com Servigos (p2)

Processo Categoria-Tipo

Primdrio, Gestdo e
Apoio

Valoragdo dos DIRECIONAM

IMPORTANCIA COMPLEXIDADE SAUDE

Critérios ENTO

Pouca Muito SN POSTERGAVEL

aTENGo

Alta Pouca 5o PRIORITARIO

Figura 5 - Matriz de Priorizag&o de Processos.
Fonte: Curso Gestédo de Processos: Como fazsiness Process Managemé@PM) na préatica. Porto Alegre:
Softsul, 2010.

Na Figura é apresentada a legenda P-G-A no camatedCGria-Tipo” que representa 0s
tipos de processos, isto €, P = processos primdkigsprocessos de gestdo e A = processos
de apoio. Além disso, mostra os itens para a vgdordos critérios, quais sejam:

- importancia: a importancia do processo em relac@stratégia da empresa e das metas
estabelecidas com base no planejamento e no diesnento estratégico, considerando o
processo que se relaciona com o cliente ou apd@tadiente.

- complexidade: a complexidade dos processos eendsi dificuldade de melhoria e
mudanca com base na documentacao existente.

- saude: qualidade, eficiéncia e eficacia do pmaes seus produtos e servigos
realizados com base em medicdes apuradas.

Este modelo possui elementos diferentes do antenias também visa a obtencdo de
uma analise por valoracdo de critérios, que semtioados determinam a priorizacdo do
redesenho dos processos.
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Além disso, conforme descreve Paim et al. (2009)seguintes pontos devem ser

considerados para a selegéo de processos:

- Relacdo com a estratégia organizacional;

- Potencial de melhoria econémico-financeira pasistema como um todo através
da identificacdo da restricdo do sistema,;

- Importéncia interna e externa do processo;

- Dificuldade para introducdo de mudangas.

b. profundidade da andlise: definir o escopo da profundidade do processo a ser
analisado é uma das primeiras acfes do analistalaowequipe de analistas. A
profundidade da anélise € o comeco e o fim dasmdlefinir 0 escopo € importante
para definir o alcance do projeto, o quanto darorggdo ele ira envolver e o impacto
que qualquer alteragdo terd em toda a extensamdesso analisado.

Pois, conforme destaca Cruz (2010, p. 207):

Lembre-se que a parcela dos que gostam de mudargéima se comparada a dos
gue ndo gostam de mudancas. Por isso é bom reenbscdiversos tipos de
pessoas com as quais iremos interagir sempre gaemudanca vier a ocorrer em
projetos envolvendo processos de negécio pararsabetomo transforma-las em
aliadas do projeto.

Além disso, Terez (1993) identifica as seguintémeat

a. identificar com precisao “0 que” e “com quem” vasta tratando;

b. quebrar paradigmas injustificaveis;

c. motivar cada participante a identificar e propodamcas;

d. apresentar as mudancas na forma de desafios coompensas tangiveis
associadas ao sucesso da implementacao;

e. assegurar que a administracdo esta comprometidaoqieno de mudangas em
andamento;

f. demonstrar como a mudanga beneficiara a todos;

g. evitar que a chance de mudanca se perca num esxessvolvimento dos
participantes. Determine e assegure um nivel adieqie acao;

h. programe a gradativa implementacdo com pontos de&ate bem definidos e
facilmente identificiveis;

i. realize as mudancas num ritmo compativel com oidmaenento normal do
processo.

c. realizando a analisendo ha apenas uma melhor forma de desempenhafiseate

processos de negoécios. O analista ou equipe déstasatleve fazer uma reviséo e

decidir qual das metodologias, ferramentas seradass

Uma vez que a metodologia tenha sido combinadaupe de andlise decide quais
técnicas ou ferramentas a serem usadas em adicéonuu parte da metodologia. Embora
possa ser tentador usar todas as técnicas condiemiddisponiveis, € melhor usar apenas
aquelas que fazem mais sentido para o0 processoeside sendo analisado e para a
organizacdo. Embora tenha sido descrita como unorbmpte fator para o sucesso, muita

analise também pode impedir o0 processo de criag&deaedesenho de um novo processo.
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Desta forma, de acordo com o BPM CBOK (2009), essita seguir sdo atividades comuns
gue sao tipicamente seguidas durante a analiseodesso.
|. Entendendo o desconhecido.
Il. Ambiente de negocio.
[ll. Cultura organizacional.
IV. Métricas de desempenho.
V. InteracGes do cliente.
VI. Transferéncias de controle.
VII. Regras de negdcio.
VIIl. Capacidade.
IX. Gargalos.
X. Variagao.
XI. Custo.
XIl.  Envolvimento humano.
XIll. Processos de Controle.

Além da aplicacdo de técnicas para o aprimorangmiorocesso, os autores Reijersa e
Mansarb (2005) descrevem na Figura 6, as melhoétkEgs para a melhoria de processos.
Estas praticas foram extraidas da revisdo bibliiograrealizada pelos autores, sendo
organizadas da seguinte forma: agrupamento doseetesrcom subdivisdo em praticas e

posteriormente em descricdo e comentarios que wisaamelhor compreenséao.



Elemento

Pratica

Descrigio

Comentarios

Cliente (melhoria
de contato)

Re-alocagdo de controle

Redirecionar as operagdes de verificacio e
reconciliagdo para o proprio cliente.

Risco de fraude.

Redugdo do contato

Reduzir o tempo e numero de contatos com o
cliente.

Reduz a possibilidade de erros e espera, mas o
cliente pode receber uma grande quantidade de
dados de uma s6 vez.

Integragéo

Integragﬁc do processo ou parte dele ao
processo do cliente.

Utilizagdo do conceito de integragdo da rede de
suprimentos 208 processos.

Processo (visdo Operacional)

Direcionamento do
Pedido

Definir a necessidade do pedido ser processado
pelo processo atual ou por um NoVe processo.

Isto pode resultar num acréscimo de atividades
de coordenagio.

Eliminag&o de tarefas

Eliminacdo de tarefas que nao agregam valor ou
séo redundantes.

Leva a uma redugdo do tempe de processamento
e cusio.

Forma de trabalhar os
pedidos

Considerar a possibilidade de remover o
processamento em lotes ou de modo periddico

O processamento em lotes ou periddico de um
pedido pode gerar atrasos ou demora para o
cliente. Deve-se avaliar a possibilidade de
processar os pedidos individualmente ou operar o
processo continuaments sem interru pgaes. Risco
de aumentar o custo da opera

Triagem

Considerar a divisio de uma tarsfa maior em
duas ou mais tarefas altemativas ou a integragéo
de duas ou mais tarefas altemnativas em uma.

Exemplo: a existéncia de diferentes caixas no
supermercado (rapide, preferencial, normal).

Compesicdo de tarefas

Combinar peguenas tarefas em uma Unica ou
dividir uma grande tarefa em menores.

A combinagéo de pequenas tarefas em uma
maior pode levar a redugﬁo de set-up. Pode ser
entendida como uma triagem.

Mudanga do local de execugdo possibilita que

g Re-seqieénciamento Mover a tarefa para locais mais apropriados. seja feita préxima de tarefas semelhantes.
8 Uma tipica faze de um processo consiste na Se existe liberdade para checar as varias
g verificacdo de varias condigdes que devem ser  |condigdes, toma-se interessante iniciar a
= Knock-out atendidas para se obter um resultado positivo. checagem dagquelas condigdes mais
8F Caso uma condigdo ndo seja atendida phega-se  problematicas e faceis de se verificar. Pode ser
.2 g ao Knock-out . vista como tipo especial de re-segiénciamento.
a 9
= Paralelismo Considerar a possibilidade de executar algumas |0 tempo de processamento diminui. Pode ser
3 tarefas em paralelo. visto como tipo especial de re-segiénciamento.
o
Projetar o processo para os pedidos tipicos e = = 5
g . Fral pro para o p = 1P As excegdes sfo tratadas & parte. Isto toma o
a Excegao isolar os pedidos especiais que fogem do fluxo rocesso mais eficients
nomal. . = )
Designagdo por pedido Delxgr g L LT =L A qualidade do servigo tende a melhorar.
possivel de tarefas de um dado pedido.
Se a tarefa pode ser realizada por dois
Desianacio fexivel Alocar os recurses de modo gue a maxima funcionarios, alogue para o funcionario mais
@ Signag flexibilidade seja preservada no curto prazo. especializado, deixando livre o funcionario mais
E flaxivel.
2 S Tratar os recursos dispersos geograficamente - S
1 Cenfralizacao = S Paossibilita melhor utilizacao dos recursos.
i como se fossem centralizados.
= . ) - . Quando as responsabilidades estio difusas em
2 Separe as Evite designar responsabilidades as pesseas de diferenies ére;EOpc:dem ser f;nte de confiit ou
kY responsabilidades diferentes areas funcionais. =L =
N negligéncia.
a Considere a designagio de pessoas de diferentes Fode ser vista como uma variacso da
g Equipe do cliente areas gue se dedicardo a um conjunto especifico Desiana 50" or Pedido &
de pedidos. Signagao p .
Acdo numeérica Minimizar o nimero de departamentos, grupos ou Diminui os problemas de coordenagio
¢ pessoas envolvidas no processo. = u £a0.
Gerante Designar uma pessoa (gerents) responsavel por | O gerente toma-s2 o ponto de contato entre o
lidar com cada tipo de pedido ou cliente. cliente e o processo.
Se a capacidade ndo for suficiente considere o . = = .
i Recursos-extras Contraria a pratica da agdo numérica.
o o aumento de recursos.
& ki3 Especialista - Considere seus recursos serem especializados  [Leva a transformar generalistas em especialistas
o = Generalista ou generalistas. OU Vice-versa.
3 § Dar aos trabalhadores maior poder de decisio Elimina grande parte do tempo dedicado a
o Empower reduzindo também gquantidade de peszoas na solicitacEo de autorizacio
media geréncia. ¢ 0.
=3 g Werifica 08 insumos e os produtos antes de enviar . .
o Adicao de Controles . p Busca a melhoria da qualidade.
4 ao cliente.
@
£ : - = o
5 Buffering Mantem a informag&o necessaria armazenada Pode ser oneroso para empresa
= possibilitando seu rapido acesso. :
@ Automatizagdo da S s
E, Tarefa ¢ Resulta na automatizacao das tarefas. Custo de automatizagéo pode ser alto.
& X
5 ] Malhorar as restrigdes fisicas utilizande uma nova . =
o Mova Teecnclogia . Sing Alto custo de implementagio.
st tecnologia no processo.

Figura 6 - Melhores praticas para a melhoria degssos.
Fonte: Reijersa e Mansarb, 2005.
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Também é relevante conhecer o tipo de melhoria spiepretende realizar na
organizacdo, conforme destacam Kettinger,Teng eaGu#97). Pois na visdo dos autores
quatro variaveis sdo importantes para se definilodo como serdo conduzidas as atividades

de melhoria no processo: 1) natureza do projetorasical ou incremental; Il) grau de
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estruturacdo do processo, se bem estruturado qulhagrau de focalizacdo no cliente, se
pouco ou muito focalizado; e IV) grau de importanda tecnologia da informacao no
processo, se baixa ou alta.

Mas independente da técnica utilizada, segundosofia de producdo enxuta, existem
vérias perdas nos processos de servigos que dereglirsinadas, conforme apresentado na

Figura 7.

Perda Comentérios

Por superproducédo Adicao de servicos o0s quaischienses nao
reconhecem valor ou producéo de servigos além go
gue é necessario para consumo imediato.

Por tempo de espera Qualquer atraso entre o finm#eatividade de
processo e o inicio da atividade seguinte.

Por transporte Movimentacao desnecessaria deiaigt@rodutos
ou informacoes.

Por processo Atividades que n&o agregam valoe ;s

oferecido, que podem ser realizadas tanto pelo
cliente quanto pela empresa.

Por estoques Recursos (pessoas ou materiaisdagdar
solicitagao para iniciar a prestacdo de servico.
Por movimento Movimentacao desnecessaria de pessoa

Por produtos defeituosos Qualquer aspecto docgeguie ndo esteja em
conformidade com necessidades do cliente.
Figura 7 - Perdas segundo a filosofia de servigoiten

Fonte: Giannini, 2007.

Estas perdas apontadas na Figura 7 servem coménete para as atividades iniciais
de racionalizagéo.

El Sawy (2001) afirma também que o principio baslooredesenho é racionalizar o
processo, para minimizar desperdicio, remover cexmhdes sem valor, suprimir atividades
obsoletas desnecessarias e consolidar atividadéarss.

Segundo Paim et al. (2009), os indicadores de dessmo do processo também sao
Uteis para facilitar a identificacdo de problemasfase do projeto do processo e na gestao
diaria, quanto para formar uma trajetoria de dessimp que permita avaliar se a organizacao
esta aprendendo a gerir melhor seus processos@m do tempo.

Dentre os autores pesquisados, poucos ainda (HAMME®0; HARRINGTON, 1991;
VERNADAT, 1996; PIDD, 1999; EL SAWY, 2001) descreveprincipios e taticas que
servem para orientar a etapa de redesenho de wespm

Com base nas experiéncias das empresas que fiaer@@ngenharia de seus processos,

Hammer (1990, p. 108-112) enumera os principiosdgwem nortear este esforco:

1. Organize em torno dos resultados e ndo das afiesdaeste principio sugere que
a definicdo de cargos seja feita com base no wbjeti resultado de um processo e
néo de uma atividade;
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2. Aqueles que utilizam os resultados do process&rdestesempenha-lo — este
principio diz que a disponibilidade de banco deodadexpertisepermite que os
departamentos, as unidades e os individuos facadaates adicionais. Existem
oportunidades para que os individuos que necesditamesultados de um processo
0 executem. Desta maneira, ndo sera preciso 0esgestn seu gerenciamento,
interfaces podem ser eliminadas e os custos dedeoa¢cdo das pessoas que
executam o processo sdo menores;

3. Agrupe as atividades de processamento e produedmfdrmacfes — este
principio sugere que uma unidade que produza irfoAm também a processe.
Assim, as empresas ndo estabeleceriam unidadeapgmas coletem e processem
informagBes que outros departamentos criam;

4. Trate os recursos dispersos geograficamente cenests/essem centralizados —
este principio afirma que, com o uso de banco desjaede de telecomunicagfes e
padronizacdo de sistemas de processos, podem-eeosbbeneficios da escala e
coordenacéo, mantendo-se os beneficios da fledalié e servico;

5. Una atividades paralelas, ao invés de integras sesultados — este principio
propde que se vinculem funcBes paralelas e as eoereénquanto suas atividades
estiverem sendo processadas e ndo apoOs terem eitpletadas. Rede de
telecomunicacdes, banco de dados compartilhadeatderéncia podem unir estas
atividades independentes;

6. Coloque o ponto de decisdo onde o0 processo é exkecet construa o controle
dentro do processo — este principio sugere quessas que executam o trabalho
tomem decisBes acerca deste e que o processo jpossides embutidos;

7. Capture informacé@o uma vez e na fonte — esteipitnchama atengdo para o fato
qgue atualmente basta coletar a informacao uma wefomte, armazena-la num
banco de dadasn-linee utiliza-la para todas as necessidades.

Ja Harrington (1991, p. 132) identificou outrosnpipios para racionalizar processos.

De acordo com o autor, estes principios devemmieados na seguinte ordem:

1. Eliminac@o da burocracia — este principio sugereimhr tarefas, aprovacoes e
papéis desnecessarios;

2. Eliminacao da duplicacdo de atividades — estecipio sugere eliminar atividades
iguais que sejam executadas em diferentes partesodesso;

3. Avaliacdo do valor agregado — este principio daai@valiar todas as atividades de
um processo para determinar a contribuicdo de cadla no atendimento dos
requisitos dos clientes;

4. Simplificacdo — este principio explica que se dexd@uzir a complexidade do
processo;

5. Reducéo do tempo de ciclo do processo — esteipiondiz que se deve buscar
maneiras de comprimir o tempo de ciclo para ateada¥xpectativas dos clientes e
reduzir os custos de armazenamento;

6. Verificagdo de erros — este principio assinala spieeve criar dificuldades para
gue se facam atividades incorretas;

7. Atualizagdo - este principio destaca a importande& se atualizar os
equipamentos, o ambiente de trabalho e as pesseamifiento e educacao) para
aprimorar o desempenho global;

8. Linguagem simples — este principio afirma queessdeduzir a complexidade da
maneira de se escrever e falar, além de tornao@samkntos faceis de compreender
por todos que os utilizam. Além disso, esta relaild a capacidade de o modelo
ser entendido e usado pelos usuarios.

9. Padronizagéo — este principio orienta que se siefegionar uma maneira simples
de se executar a atividade e fazer com que todespsegados sempre a utilizem;
10. Parceria com fornecedores — este principio resgak o desempenho global do
processo melhora quando os insumos dos fornecesioesprimorados;

11. Melhoria criativa — este principio explica quepsedez principios anteriores ndo
fornecerem um resultado desejado, se deve busaainas criativas para mudar
drasticamente o processo;

12. Automacéo — este principio sugere que se aplieeramentas e equipamentos
em atividades rotineiras para liberar os empregpdoe atividades mais criativas.
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Pidd (1999) apresenta outros principios de modetag

- Modelo simples.

- Seja parcimonioso, comece pequeno e va adicianand
- Divida e conquiste, evite mega-modelos.

- Use metaforas, analogias e similares.

- Ndo se apaixone por dados.

O autor Vernadat (1996) indica os seguintes piosi

- Separacao de focos para reduzir a complexidade.
- Decomposicao funcional.

- Modularidade.

- Reusabilidade.

- Descasamento entre processos e recursos.

- Simplicidade versus adequacéo.

- Rigor na representacéo.

Para tanto, seguem alguns principios e taticaglgoidentificadas, referentes ao fluxo
de trabalho, fluxo de informagé&o e gestéo do cantexto (El Sawy, 2001, p. 57-76):

Fluxo do Trabalho

1. Diminua o tempo de espera- este principio sugere que se comprima o tempo de
espera nas conexdes do processo para criar valor.

Téaticas:

1.1 Redesenhe tarefas executadas sequencialmeateyem sejam executadas em
paralelo;

1.2 Crie equipes que tenham interacdo mais rapidxigel;

1.3 N&o permita que tarefas de suporte ou gerétogueiem a execucdo de um
processo que agregue valor e o atrasem;

1.4 Desenhe o fluxo de forma continua, evitandoocgssamento em lotes;

1.5 Modifique praticas no inicio do processo pavitae gargalos no final do
processo.

2. Customize em massa- este principio orienta que se flexibilize o @m®s0 em
termos de tempo, espaco e forma.

Téticas:

2.1 Flexibilize o acesso através da expansao dpdem que o processo opera. Por
exemplo: estender o tempo do processo para 24, lsetasdias por semana;

2.2 Flexibilize o acesso através da migracdo dagesfisico em que o processo
ocorre. Por exemplo: criar uma interacéo virtudieen processo e o cliente, que o
acessa remotamente via Internet, telefone ou nédzda do local de sua escolha;
2.3 Crie plataformas de processo modulares questarme modulos independentes;
2.4 Leve as atividades de customizacdo para pertdiente; isto €, na saida do
processo;

2.5 Proporcione uma customizacao dinamica de posdat seja, a possibilidade do
cliente fazeon-lineopcdes de customizacdo quando eles interagem @votesso.
Fluxo de Informacéo

3. Digitalize e propague — este principio sugere que se capture a informaca
digitalmente em sua fonte e a propague ao longuatesso.

Téticas:

3.1 Passe a responsabilidade pela entrada digitdhdos ao cliente, na entrada do
processo;

3.2 Elimine o uso de papel no processo;

3.3 Torne a informacao acessivel a todos;

3.4 Diminua a distancia entre as informacdes nédessas decisdes no processo e
seus pontos de decisao.

4. Vitrifique - este principio aconselha que se busque tramsgparpor meio de
informacgcBes mais atualizadas e ricas acerca degsoc
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Téticas:

4.1 Permita que o andamento do processo seja mahit@or seus clientes;

4.2 Viabilize a geracao de relatérios e analiseprdoesso em tempo real;

4.3 Desenhe processos que facam a interface coparggiros para a troca de
informacdes.

5. Torne sensivel- este principio sugere que se crie sensores ansews de
realimentacéo no processo.

Téticas:

5.1 Introduza mecanismos de realimentacdo dostetigrara detectar disfungtes do
processo;

5.2 Crie mecanismos nos sistemas de T| que pernaitampresa reagir rapidamente
as mudancas;

5.3 Anexe 0s sensores ambientais ao processo paitorar mudancas.

Gestdo do Conhecimento

6. Analise e sintetize- este principio propde que aumente a capacidadadise e
sintese iterativas no processo.

Téticas:

6.1 Crie mecanismos para analise de cenérios guemionem opc¢des de decisédo;
6.2 Forneca mecanismos para a analise de dadadetpete padrées de demanda e
execucdo do processo;

6.3 Forneca mecanismos para integrar varias faigtésformacao.

7. Conecte, colete e crie este principio sugere que se acumule conheainugre
possa ser reutilizado pelos que estejam envolddpso processo.

Téticas:

7.1 Crie uma comunidade de pratica para o processo;

7.2 Mapeie areas de especialidade e crie um dweddr tipo “Paginas Amarelas”
relacionadas ao processo;

7.3 Estabeleca repositérios de conhecimento queaposser reutilizados para a
melhoria do desempenho do processo;

7.4 Desenvolva um banco de dados de perguntasfreqigentes dos executores do
processo;

7.5 Crie espacos ao longo do processo para admidormactes e experiéncias.

8. Personalize — este principio propde que o processo busque ecenhas
preferéncias e habitos dos participantes.

Téticas:

8.1 Entenda as preferéncias dos clientes e doexggeitam 0 processo por meio de
perfis;

8.2 Insira regras de negdcio no processo que ssjamadas de acordo com o perfil
dindmico das pessoas;

8.3 Use técnicas automatizadas de filtragem caoddivar para comparar perfis de
pessoas;

8.4 Monitore 0s habitos pessoais dos executor@saesso.

Para tanto, segundo o método de Beer, Eisenstpe@rs (1990) existem seis passos
criticos para a promoc¢ao de mudancas, quais sejam:

- 1°: assegurar 0 comprometimento.

- 2% compartilhar uma visédo de futuro com os evidoks.

- 3°: promover consenso sobre essa hova Visao.

- 4°; permitir que os envolvidos identifiguem asdacas que desejam realizar.

- 5% os envolvidos internalizam politicas, sistemeaestruturas formais que permitam

gue a mudanca continue mesmo diante de mudan¢caessas.
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- 6% ajustar e monitorar as estratégias para nelgroa problemas que irdo ocorrer
durante a mudanca.

Mas conforme ja destacava Maquiavel (1997), namdda mais dificil de manejar,
mais perigoso conduzir, ou mais incerto de suceksaue a introducdo de uma nova
mudanca.

Nesse sentido, existem oito erros mais comuns @denp gerar o fracasso de um
projeto de mudanca organizacional e os respectivodos de evita-los ou minimiza-los
(KOTTER, 1997), sao eles:

|. deve-se assegurar que uma parte relevante daipagao tenha o real entendimento

da necessidade de mudanca que esta por vir.

[l. garantir a autonomia e a influéncia para o grugsponsavel pela coordenacdo do

processo de transformacao.

[ll. definir a estratégia de atuacéo e da visatutleo almejada.

IV. comunicar, de forma abrangente e expressiva, p@rganizacao.

V. preocupacdo de que essa visdo corresponda astatipas e possibilidades viaveis

da organizacédo, ndo se constituindo em uma utdpsacreditada pelos envolvidos.

VI. criar agOes para que as pessoas permanecananexdi ao longo do processo de

mudanca, pois estes tendem a ser longos e carssativo

VII. definir objetivos de curto prazo, que crianpe@cepcao de agregacgao de valor que a

mudanca gerara.

VIII. monitoramento continuo da implantacdo. Isstaeuma regressao do projeto e

combate os obstaculos, entendidos como for¢cas&@#a mudanca.

Com base nos topicos apresentados, estes foréimadds como referéncia para a
proposicao do aprimoramento das etapas da metod®ay que esta descrita na secéo 5.2.

A seguir, apresenta-se uma descricdo de cada asanetodologias de andlise e

redesenho mais difundidas nas organizacfes quettarmbxiliou na melhoria da NO.

2.3 Metodologias de Analise e Redesenho de Procasso

Esta secdo apresenta as principais metodologiasalse e redesenho utilizadas pelas
organizacdes para a melhoria de seus processoegieio. Sdo elas: a Novo Olhar, a

MAMP, a GEPRO, o modelo WV — processo dos seteogass DOMP — Documentacéo,
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Organizagdo e Melhoria de Processos e a Andlisedeldigem de Processos de Negdcios, as
metodologias que estédo detalhadas a seqguir.

2.3.1 Novo Olhar — Diagndstico Atual

A metodologia Novo Olhar foi criada pela Assessoda Desenvolvimento
Organizacional (DO) da UNISC, em 2006, cujo embasdamesta na metodologia DOMP,
criada por Cruz (2003), na notacdo BPMN e nasgastadotadas pelo proprio DO, que,
desde a sua criagdo em 1994, utilizava para a agelel dos processos os diagramas
descritivos e/ou com simbolos (Cury, 2000) e outfosumentos nao estruturados, por
exemplo, atas e relatorios que detalhavam as regrasgocio.

Nessa metodologia 0 primeiro passo ao estabel@&caravo processo ou atualizar um
existente é criar um entendimento comum do estadd do processo e seu alinhamento com
0s objetivos do negdcio. A criagdo deste entendionesmum é a analise do processo.

A partir da 12 fase de ldentificacdo e Mapeamer@opcessos que possui como
resultados o diagrama, a descricdo dos elementpsodesso “Macrofluxo” e a descricdo das
atividades que estdo documentadas em uma Unicalbasmhecimento denominada SGP, é
iniciada a 22 fase do Ciclo de Gestdo de Processpsgeja, a Andlise e Redesenho dos
processos, conforme pode ser visualizada na FRjjfrapresentada na pag. 26.

A fase de Analise e Redesenho busca atender a idad@® melhoria dos processos,

representada na Figura 8.
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Figura 8 — Dindmica da melhoria dos processos.
Fonte: Metodologia de Gestédo de Processos da Asigeds Desenvolvimento Organizacional — DO, 2010.

Servicos

Depto.)

Essa dinamica proporciona a Participacdo, o Envario e o Comprometimento das
pessoas (PEC), para que o0Ss processos sejam reg@dsenhatendendo as suas
expectativas. Desta forma, a Figura 8 ilustra geseese ouvir 0s nossos clientes (alunos,
gestores académicos, reitoria e demais colaboradtaeAssociacdo Pro-Ensino de Santa
Cruz do Sul (APESC), area de Educacédo, que realammmais diversas demandas, que
podem ser transformadas em sugestfes de melhocai@pprocessos. A partir disso, realiza-
se a anadlise e o redesenho destes, entregandarvigo sk maior qualidade ao cliente final,
satisfazendo as suas necessidades. Além dissojbifiiassa reducdo de custos e
consequentemente um melhor resultado operaciosglrdcessos de negacio.

As sugestdes de melhoria devem ser coletadas d@siass internos e externos. Para
isso, podem ser utilizadas as técnicas de entaeemin questionario estruturado — a ser
aplicado pessoalmente, p@mail ou por empresas especializadas em pesquisas rdéopi
entrevistas em grupo. Outra forma de coletar asstiigs € durante o redesenho do processo,
envolvendo os usuarios internos e externos paderdificacdo das melhorias, com base no
mapeamento (diagrama) da realidade atual do prmcess

Para a definicdo das sugestbes de melhoria a sesdlizadas, sdo reunidos os
principais envolvidos, desde o superior imediatgeoente do processo, até as pessoas que
influenciam os processos, 0s usuarios internosgadoram escopo das pesquisas e, ainda, a

critério do gerente do processo, 0s responsaveiatpidades. Para Kotter (2002), a grande
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dificuldade em uma mudanca organizacional resideonaplexidade da tarefa de convencer
todo um coletivo de individuos a acreditar nos Herms da mudanca e conseguir retira-lo de
sua zona de conforto para uma outra logica de @&uag novos valores, propositos,
processos, sistemas e conhecimentos. Neste sewmtiqmpel funcional do analista de
desenvolvimento humano é importante para apoiarenge do processo na identificagdo e no
planejamento das necessidades de desenvolvimerdoapgestdo da mudanca e também,
assessorar 0os analistas de processos para a d@givdéaconducdo de reunibes de analise e
redesenho dos processos.

A dindmica para a definicdo das sugestdes se daéatde reunides com 0S USUArios
citados anteriormente, sob a condug¢do do analsstprdcesso. O analista, quando possui
retorno da aplicacdo das pesquisas, utiliza o teshul sistematizado no instrumento
denominado “Sugestdes de Melhoria dos Processpsésenta esses dados, para que 0sS
envolvidos possam analisar e repensar seus precess@ssim, sugerir as melhorias
necessarias para atendimento, tanto dos usuat@eads, quanto dos externos. E, quando néao
houve pesquisa estruturada, o analista de procdseso® como base o diagrama — realidade
atual — faz a leitura de cada atividade do processeta as sugestdes e inicia o redesenho do
processo (diagrama) imediatamente.

Esse € o momento do estudo minucioso do proceissmdo a melhoria de longo prazo,

e € com um “novo olhar” que o processo pode sehanatio e otimizado. Para tanto, o
“gerente do processo”, que € o responsavel poragatmcesso e possui a atribuicdo de zelar
para que a qualidade seja constantemente atingidallgorada, deve refletir sobre o seu
processo. Para auxiliar nesta atividade, segudeiraade analise do processo que pode ser
visualizado no ANEXO A.

De acordo com Cruz (2003), todas as acdes denttondprocesso séo realizadas por
meio de suas atividades, portanto € fundamentabblgs, analisar e melhorar nas atividades
os problemas e as melhorias necessérias paraserdae Neste sentido, em cada atividade é
preciso avaliar os custos e tempos envolvidos, aip funcionais e as competéncias
profissionais, as regras de execucéao (tarefascegiroentos) e os planos de contingéncia.

Como avaliar cada um desses aspectos no redesgaga@ no ANEXO B um roteiro
de andlise da atividade.

Dentre os itens do roteiro de analise das ativisladeregra do negdécio é um dos
elementos mais relevantes, pois € por meio delasqurnam explicitas as tarefas e os

procedimentos.
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O objetivo da andlise dos processos é subsidiaialmalho de desenvolvimento e
implantagdo de padronizagdo e melhorias de progessleém do fato de que “sem
padronizacdo ndo existe gestdo de processos”, qdeessaltar a importancia da

padronizacao para:

estabelecer claramente as responsabilidades edales.

estabilizar os processos.

constituir base para a melhoria continua e, parfanutmentar a produtividade.

assegurar a qualidade.

acumular o conhecimento da empresa.

O processo de Andlise e Redesenho, mapeado contagdaoBPMN, utilizado na
metodologia Novo Olhar, pode ser visualizado no XREC com todo o seu detalhamento.

A aplicacdo deste processo de redesenho é realteste 2009 na UNISC. Apés a
validacdo do redesenho do processo € necesséaaizatia documentacdo do processo que

compreende a descricdo do macrofluxo, que estésepiado na Figura 9.
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|
DFSCRIEED DO MACROFLLIXO DO PROCESS0O
T
Gerente: Unidade do gerente:
0bjetivos
Metas Medicao de desempenho
Indicadores de desempenho Documentos de Referéncia
Entradas Saidas do Processo
Clientes
Programa de melhoria continua
Benchmarking
Lista de atividades do processo
Sugesties de melhoria do processo
Glossario do processe
Termo Definicio
Data: e sp ons avel pela descricao:

Figura 9 — Formulario do Macrofluxo do Processo.
Fonte: SGP, 2010.

O formulario que contempla o macrofluxo tem comgetto apresentar um conjunto
resumido de informacdes sobre um processo, peduitsua visdo macro, bem como a
descricéo dos elementos das atividades.

Além dos elementos descritos no macrofluxo, a Ridid apresenta os elementos da

atividade.
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apesc DESCRICAQ DE ATIVIDADE
Frocesso:
Atividade(s) de origem Entradas
Atividade:
Saidas Atividade({s) de destino
Regras da atividadefnegdécio
Tempo:
Responsavel pela atividade {(papel funcional): Unidade do responsavel pela atividade:
Data: Responsdvel pela descricdo:

Figura 10 — Formulario de Descricao da Atividade.
Fonte: SGP, 2010.

Os elementos apresentados nessa Figura 10 també&m der revisados/atualizados
apos a finalizacdo da etapa de redesenho do pooce=sdo realizada para cada atividade
integrante do processo.

Depois de finalizada a revisdo da descricdo domesitos dos processos e das
atividades no SGP, o analista de desenvolvimentoaho em conjunto com o gerente do
processo, quando necessario, define ou redefipapds funcionais dos responsaveis pelas

atividades para a atualizacado dos mapas de avalEcdesempenho.

2.3.2 MAMP

O Método de Analise e Melhoria de Processos (MAMIBsenvolvido e testado pelo
Instituto Brasileiro de Qualidade Nuclear (IBQN) partir da elaboracdo do Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP) mo ae 1978, contribuiu para o
fortalecimento e o desenvolvimento dos processs®dgresas ou instituicdes tanto publicas
quanto privadas, dos setores produtivos e/ou decesr para grandes, médias e pequenas

organizacdes, conduzindo-as no caminho da qualidaale



51

Galvéao e Mendoncga (1996) colocam que uma orgarozagEcisa pautar as suas agdes
nos principios da Gestéo pela Qualidade Total (G4di€)irdo orienta-las, principalmente em
relacdo a melhoria de processos.

A Figura 11 ilustra o Ciclo de Deming (PDCAptan, do, check, actVerificar, agir,

planejar e fazer).

Act Plan

(a

Check Do

Figura 11 — Ciclo PDCA.
Fonte: Neves, 2007.

Esta Figura demonstra o ciclo completo da analiselaoria de processos conforme a
metodologia de GQT, podendo ser utilizado para umcgsso em execugao, para a
implantacdo de um novo processo ou de um projetoeadieoria na empresa.

O ciclo representa um método aplicavel em todoatoger processo, independente de
seu tamanho ou da organizacéo a qual pertence. d2evdilizado com bom senso e sempre
visando aumentar a satisfacao dos clientes. Ohdeta@into de cada etapa do ciclo, segundo
Neves (2007), esta descrito a sequir:

— Etapa 1: Conhecimento do processo.

Atividade 1: Identificar e escolher o processo.

Atividade 2: Priorizar o processo.

Atividade 3: Mapear o0 processo.

Atividade 4: Mensurar 0 processo.



52

— Etapa 2: Identificacédo e selecéo do problema/desafi
Atividade 1: Identificar e selecionar o problemasraitico.
— Etapa 3: Busca e avaliacao das causas.

Atividade 1: Identificar e priorizar as causas npavaveis.
— Etapa 4: Geracéo e avaliacdo de alternativasldedes.
Atividade 1: Elaborar alternativas de solu¢des pareausas.
Atividade 2: Priorizar as solu¢des mais viaveis.

— Etapa 5: Desenvolvimento de solugdes.

Atividade 1: Planejar a implementacao das solugdss viaveis.
— Etapa 6: Implantagdo e normalizacao do processo.
Atividade 1: Implantar as solu¢des e normalizarac@sso.

2.3.3 GEPRO - Etapa de Redesenho do Processo

A metodologia GEPRO estd baseada em conceitos stdogela qualidade e foi
construida com base em diversos autores (CAMP(XY,) 20

Conforme Lima, Rocha e Pinsetta (2003),

Desenhar uma situacao futura (ideal) criando sesiglternativas de melhorias do
processo, que possibilitem aperfeicoar a eficiéraiaficacia e a adaptabilidade da
situacao atual existente. Criar/mapear um novogssit, definindo uma nova forma
de executar as suas atividades, e analisar todmardia e recursos existentes.
Esse novo processo deve ser definido detalhadamemtependendo do tamanho
pode ser desmembrado em sub-processos. Mas coqueiitemente a equipe tem
um tempo limitado para analisar o processo, podeelecionar e priorizar areas-
chaves que possuem alto impacto no processo.

Normalmente, ha alguns poucos sub-processos onugaia das melhorias pode
ser feita, com alto grau de beneficio aos usuélsts.segue o principio de Pareto
gue sugere que cerca de 80% dos beneficios podembsdos com 20% dos
recursos.

Diversas alternativas podem ser utilizadas paréisana melhoria do novo processo,

tais como as propostas apresentadas, segundo Menapud Campos (2007):

— Foco nas necessidades do cliente.

— Busca déenchmarking

— Aplicacdo do conceito de multifuncionalidade.

— Eliminacdo de burocracia — remocao de aprovacéesedessarias, assinaturas,
namero de vias, copias, etc.

— Eliminacdo de duplicacdo — remocdo de atividadéstidas ou similares que
ocorrem em mais de um ponto do processo.
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- Avaliacdo do valor agregado — avaliar cada ativedatb processo para
determinar sua contribuicdo com a satisfacdo @mteli As atividades que agregam
valor sdo aquelas pelas quais o cliente pagaria.

— Simplificacdo — reducéo da complexidade do procedsailitar a vida de quem
usa ou recebe produto/servico.

— Reducéo de tempo de ciclo — determinacdo da madeir@duzir o tempo do
processo para superar as expectativas do cliatiteimuir prazos de estoque.

- Processos a prova de erros — torna dificil ou irsipes a ocorréncia de erros no
processo.

— Padronizacdo — escolher uma maneira de executapaegso, documentar e
fazer com que os funcionarios facam sempre daguefeira.

— Parceria com fornecedores — exigir qualidade dosefedores. A qualidade da
saida depende muito da qualidade da entrada.

- Automacdo e mecanizacdo - aplicacdo de equipamerfessamentas,
computadores para garantir a estabilidade do ppoasumentar drasticamente seu
desempenho.

— Questionamento do processo — se 0s itens anteri@eslevam a grandes
melhorias, provavelmente todo o processo deve sdado ou até mesmo extinto.

A seguir pode ser visualizado na Figura 12 o poqgjlet processo de redesenho proposto

por Lima (1999), utilizado como base nessa metaiialo

Frojeto do Processo ldeal (Redesenho)

2. ldentificar 3. "Deve sor”
"desconexiies”
e resolvd -las

= [l

i i i

|
]

Figura 12 — Projeto do Processo Ideal (Redesenho).

Fonte: Lima, 1999.

Esta Figura demonstra os 3 passos basicos de aeallacprocesso, quais sejam: (1) o

mapeamento da realidade atual “E”; (2) a ideniificadas desconexdes e a devida resolucéo

desses problemas; e (3) o redesenho do procesfiaddo, como “Deve ser”.

As etapas desenvolvidas para a aplicacdo do prajetgrocesso de redesenho,

apresentado anteriormente, sdo realizadas a gartguniées com a participacao de todos os

envolvidos, sendo as etapas do roteiro de trabasliaolas a seguir:

— Elaboracao do plano de trabalho.

— Busca alternativas de mudanca.

— Revisao de conceitos.
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- Teste de alternativas.

- Mapeamento do novo processo.

— Cheque de desconexdes e requisitos.

— Adequacao do mapa de relacionamento.

— Preparacao do sistema de medicéo.

- Planejar a implementacdo do novo processo.

— Validag&o do novo processo.

2.3.4 Modelo WV — Processo dos Sete Passos

Outra metodologia de andlise e solucdo de problénsaproposta pelos autores Shiba,
Grahan e Walden (1997). O modelo de melhoria coat@ue eles propdem é denominado de
modelo WV.

De acordo com os autores, uma vez que todos ositpsodu servigos sao resultados de
um processo, a maneira mais efetiva de se melharaalidade é melhorar o processo, ao que
denominaram gerenciamento voltado para o processo.

Segundo Carvalho (2008),

O processo de resolugdo de problemas apresentadaltéa entre os aspectos de
idealizacdo (planejar e analisar) e de experiménotégnde se obtém as informacdes
concretas, através de medicdes, reunides, levantarde dados, etc.). A medida
gue o processo de resolucdo se alterna entreraslémdes dos problemas e a coleta
de dados e experimentacdo, move-se entre as lijgasobem e descem, oscilando
entre os momentos de idealizagdo e experimentacgae resulta no formato das
letras W e V, dai 0o nome WV.

O modelo WV compreende um processo dos sete ppasasesolucao de problemas,

conforme ilustra a Figura 13.
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7. Reflexos da agdo
no processo & 6. Padronizar
préximo problema solugdo

Sentir o problema | - ._I_. .\..__.______l_.

v

1. Escolher 0 tema

Nivel de EF"FP_:!"‘T?’.-& EQF!':;}J_!E{'-O _2.Coletar g analisar 4. Planejar -
. - ‘situacdo [| problema|” — 7Y -
idealizacdo i izt \os dacos ?\ f
3. Analisar Implementar 5. Medir
as causas solugdo  os efeilos
Nivel de

Experimentacéo

Figura 13 — Modelo WV — Processo dos Sete Passos.
Fonte: Shiba, Grahan e Walden, 1997.

A partir da aplicacdo desse ciclo espera-se atimgirmelhor resultado tanto para a
organizacdo como para o cliente.

O modelo também utiliza o ciclo PDCA, que se apia sete ferramentas basicas da
qgualidade e nas novas sete ferramentas da qual{datgama de afinidades, diagrama de
relacdes, diagrama de arvore, diagrama de maiagyraina de setas, arvore de decisdo e

matriz de dados).

2.3.5 DOMP — Documentacéo, Organizacao e Melhoriaeed®rocessos

Essa metodologia desenvolvida por Cruz (2002ya denominou de DOMP, mostra

cinco fases distintas e alguns pontos de contFotgi(a 14).
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Anilise
do
Processo Atual

EiAs 1533

Modelagem
do
Novo Processo

“Will Be”

Implantacio
do
Novo Processo L

Anilise
Inicial

¥

Ponto Ponto Ponto Ponto
> de " de > de " de
Controle Controle Controle Controle
“t" Variavel “t* Ciclico

Figura 14 — Diagrama genérico da metodologia DOIMIR projetos com processos.
Fonte: Cruz, 2003.

Na fase de “Modelagem do Novo Processo” € com&irai novo processo. Ela é
conhecida comoWill be”, isto é, “Assim sera”. Como novo entende-se desdeelhoria
implementada num processo existente até a comgieigio de um novo processo, um que
ainda ndo exista nem de forma tacita. Entretarsta, fase que também podemos denominar
como “Analise e Redesenho” ndo esta detalhada feceneial bibliografico do autor. Ele
apenas cita no seu diagrama, no entanto, ndo apaesEmo operacionalizar, diferentemente
da fase anterior “Analise do Processo Atual”, qascdeve de forma bem explicita todos os
passos a serem realizados para obter 0 mapeanteptoa®sso.

A DOMP é uma metodologia bastante difundida mgarizacGes brasileiras e também
fora do pais, por exemplo, o governo paraguaidonia implantacdo dela em agosto de 2010,

com a consultoria do préprio autor Tadeu Cruz.

2.3.6 Analise e modelagem de processos de negdécio

A proposta simplificada de roteiro de analise decessos, apresentada a seguir, é
adaptada por Oliveira e Neto (2009) com base naduokigia sugerida por Bitzer e Kamel
(1997).

Fase | — Preparando-se para a analise dos processos
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Etapa 1 — Identificar a necessidade de melhoria

Identificar o(s) processo(s) onde haja necessidad®aelhoria. Se for identificado mais
de um processo, deve ser feita uma avaliacdo ez@lms, uma vez que ndo € aconselhavel
disparar varias iniciativas de modelagem e analiseltaneas.

Uma vez identificado o processo a ser analisadas sportunidades de melhoria
deverao ser formalmente definidas para servirerabjietivo do trabalho a ser executado e,

principalmente, para conhecimento dos escalbesistggeda organizacao.

Etapa 2 — Obter patrocinio da alta administracao
Um dos fatores de sucesso de um projeto de otifinzde processos € o apoio dos mais

altos niveis da administracédo da organizacao.

Etapa 3 — Designar representantes setoriais pararfoar o Comité de Mudancas
Deve ser nomeado um comité de mudancas com o [mpds decidir entre
alternativas identificadas, e quais serdo efetivaenas mudancas a serem implementadas.

Esse comité devera atuar sob a orientacéo do Yadaor”.

Etapa 4 — Implementacao da ferramenta
Se estiver previsto 0 uso de ferramenta para andéiprocessos, nesta etapa deve ser

escolhida e implementada a ferramenta em questéao.

Etapa 5 — Nivelamento sobre o trabalho a ser reabzio
Deve ser preparada palestra para dois niveis:
- genérica: para ser aplicada a toda a equipesgiofial dos setores envolvidos;

- técnica: profissionais para os diretamente engobs/no projeto.

Etapa 6 — Identificar as fases do ciclo de vida dgsocessos

Apos o treinamento do comité de mudancas, o cielvida completo dos processos de
negocio precisa ser identificado e documentadoa Pazer isso, esse comité precisara
identificar os componentes estratégicos da orgewévisdo, missao, objetivos, entre outros)

tendo como diretrizes a politica e a estratégiaadgcio da organizacao.
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Etapa 7 — Criar uma viséo estratégica

Para progredir, a organizagdo deve possuir ouaamdd tendo, deve construir uma
“visdo” para o que deseja ser no futuro, onde pdeehegar em seu segmento, no mercado
em geral, no pais ou no mundo.

Deve ser identificada a estratégia sob a quallaecado esse obijetivo.

Etapa 8 — Analisar o contexto do projeto

Antes de iniciar a etapa de analise, o comité ddamga deve examinar e entender o
ambiente e as condicbes em que o processo operdjfithndo os niveis de mudancgas
necessarias e 0s obstaculos que precisam ser dopgara que a analise de processos tenha
éxito.

Com isso, sera determinado o escopo de analiskisivie temporal, limitando os

esforcos do trabalho a um horizonte factivel.

Etapa 9 — Implementar um programa gerencial de mudacas
Para agilizar o trabalho, otimizando resultadosjede ser “implementadas” acdes

proativas para monitorar a conducao dos trabalhos.

Fase Il — Selecéo do processo a ser otimizado

Etapa 1 — Identificar e selecionar os processos degocio a serem analisados

Preferencialmente, deve-se analisar a menor quaetide processos possivel como
forma de centrar esforgcos no(s) processo(s) queegEm melhores oportunidades de
resultado, o que também deve ser mensurado. Assirprocessos candidatos deverao ser
avaliados e o escolhido sera entéo trabalhado.

Devem ser identificados possiveis critérios de lbagae, estes devem ser ranqueados
identificando-se 0s mais importantes para a orggaix

Os processos escolhidos deverdao ser modelados nted@decomposicdo em

subprocessos e atividades que possam ser enteratidiisadas e otimizadas.

Etapa 2 — Definicdo de medidas de desempenho

Para medir o desempenho de um processo € comumtr@samedidas basicas:
eficiéncia, eficacia e adaptabilidade.

A eficiéncia € uma medida de volume e serve pasdiaava produtividade de um

processo, ou seja, quanto de producdo pode setaoptira cada unidade de recurso(s)
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despendido(s). Refere-se a relagdo do que € geragwoduzido pelo processo e o que é
gasto para produzir. Para calcular a eficiéncigabdigidir ooutputpeloinput

Ha trés maneiras de aumentar a produtividade:

a) aumentar mutpute manter enput;

b) reduzir oinput e manter mutput

C) aumentar mutpute reduzir dnput

A produtividade maxima é alcancada quando se goesiazer mais gastando menos.

A eficacia define quanto o processo atende asselz@les e expectativas dos clientes
internos e/ou externos. Mede a qualidade do procassgerar produto ou servigo de acordo
com o padréo de qualidade esperado, ou dentro rdfaroudade. Tal como a eficiéncia, a
eficacia pode também ser calculada. Os autoregrprefcalcular a ndo conformidade do
processo, pois toda nédo conformidade representaunjsiade de melhoria.

Adaptabilidade é a medida de “quanto” um produicservico pode ser customizado
para atender a seu cliente — interno ou externmdCa qualidade tem varias dimensoes,
entendemos que a adaptabilidade pode ser tambadidztegelos anteriores.

Recomenda-se definir, antecipadamente, as megath&o de performance para o
processo em analise de forma a definir o0 desempeebessario para atingir o objetivo de

otimizacgdo estabelecido.

Fase Il — Identificar as melhorias a serem implemetadas

Etapa 1 — Identificar os requisitos dos clientes

Obter a opinido e a definicdo das necessidadepecetivas dos clientes quanto ao
produto ou servico gerado pelo processo. Essagmafges sao fundamentais para
atendimento aos objetivos estratégicos de qualidasigisfacdo e devem ser consideradas na

avaliacao.

Etapa 2 — Determinar o nivel de melhoria a ser atigido

Cada processo deve ser avaliado e confrontado cajetivo final de otimizacéo
definido no item anterior. Recomenda-se que seg@oehda uma tabela de avaliacao,
contendo 0 nome do processo e suas atividadesipsmaminacdo do nivel de melhoria a ser

atingido.
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Etapa 3 — Avaliagdo de desempenho com outras orgaacoes

A avaliacdo comparativa do desempenho da orgamizegéestudo contra outras de
mesma atuacao/porte ou com empresas lideres ermegewento pode trazer contribuicdo
significativa para determinar o desempenho idearabtido pelo processo.

Essa pratica deve ser uma constante para que mgeseo possa ser frequentemente
aferido e possam ser tomadas eventuais providépaias manutencdo de um desempenho

compativel com a concorréncia.

Etapa 4 — Reengenharia do processo
Em geral, as principais atividades ou ac¢fes visaadotimizacdo do processo
compreendem:

a) obter sugestdes dos profissionais que atuam naegsocpara que contribuam na
otimizagéo;

b) eliminar ou modificar as atividades que nao agregualor ou que sejam
explicitamente retrabalho;

c) identificar e implementar melhorias na sequénceaalavidades, evitando repeticdoes
ou retrocessos desnecessarios;

d) selecionar e designar o melhor executor para daddaale;

e) agrupar as atividades complementares;

f) transferir as decisbes operacionais para o nivptaoesso;

g) racionalizar os controles mantendo apenas os @agsenc

h) reduzir o tempo de atividade com a substituicaoedarso;

1) eliminar os pontos de retengéo e os gargalos.

Etapa 5 — Revisdo dos modelos

Com os resultados das acgdes do item anterior oglo®driginais devem ser revisados
e as melhorias devem ser implementadas em seucescop

Em casos onde haja mais de uma sugestdo de meltevia ser feita mais de uma

versao do mapa para que possam ser avaliadas, map& escolhida a melhor.

Etapa 6 — Simulacao das alternativas de melhoria
As alternativas de melhoria propostas devem sdisadas e, caso se disponha de uma
ferramenta de analise/simulacéo, essas alternaieasm ser submetidas a ferramenta para

gue se possa avaliar o comportamento do processadsrcenario proposto.
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O modelo que apresentar melhor resultado deverda sscolhido para implementagéo

final.

Fase IV — Implementacédo do processo otimizado

Etapa 1 — Disponibilizar a infraestrutura necessaa

a) Definir o método de implementacao: instantaneoroyparalelo;

b) Obter a aprovacao formal e final para implementacéo

c) Identificar e implementar as mudancas organizagamecessarias;
d) Identificar e implementar a infraestrutura necaasar

e) Disponibilizar os recursos extras necessarios, gt pessoas e treinamento.

Etapa 2 — Implementacao
a) Programar uma simulagao;
b) Implementar a nova estrutura do processo;

c) Definir e programar ciclos de monitoramento e réagao.

2.3.7 Comparativo entre as metodologias — Fase dadlise e Redesenho

A existéncia de pouca literatura prescritiva ecdgéga sobre as fases/etapas para o
desenvolvimento do redesenho de processos foi amandtivacdes da pesquisa realizada,
como verifica-se a validagcdo desta afirmacdo, airpaas metodologias que foram
apresentadas anteriormente.

As metodologias identificadas néo sdo tao divulgameambito empresarial, pois ainda
percebe-se que as organizagOes tendem a aperfegasrprocessos independente de uma
metodologia especifica. Como por exemplo, o castE@aque foi foco deste estudo, que
desde 2006 adotou uma metodologia de gestdo degsas: Além deste exemplo, salienta-se
que a maioria das empresas da regido do Vale d&@&muo e Taquari ainda ndo priorizaram
este assunto como uma das premissas para a agretgagalor ao produto/servico que sera
entregue ao cliente. Entretanto, quatro empresais/meio de um projeto da IES, foram
convidadas em 2010, a participar do desenvolvimeéatom projeto de implantacéo da gestéao
de processos (KIPPER, 2010).
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Cabe destacar que as metodologias apresentadagesé@vem 0 passo a passo de
como implementa-las para a real coleta de reswdtamono pode ser visualizado no ANEXO
D - Comparativo das Metodologias de Andlise e Reuleas de Processos. Todas sao
superficiais na apresentacdo do como fazer a anéli® redesenho dos processos. A
metodologia que mais apresenta fases e etapasem sksenvolvidas € a “Andlise e
modelagem de processos de negocio” apresentad@lpeira e Neto (2009), embora nao
cita como realizar/implementar essas fases.

Diante disso, percebe-se um cenario que necessitaamimorado para que as
organizacfes possam atingir melhores niveis deéedia e eficacia organizacional. De
acordo com Feigenbaum (1994) as empresas néo @@mtdlo a devida importancia que a
qualidade tem sobre a competitividade. O crescimeocbndémico depende da qualidade, pois
relaciona clientes, trabalhadores e fornecedoressdode ferramentas adequadas pode levar
empresas a tornarem-se competitivas mundialmente.

Por isso, a metodologia Novo Olhar, que ja é ail& pela IES, sera otimizada, tendo
como referéncia algumas fases e etapas das denediglaiogias estudadas, ainda néo
adotadas pela NO, mas que as analistas de proasdeS percebem como necessarias para
uma evolugdo mais agil dos projetos de gestaoamgsos.

A proxima secdo aborda aspectos da simulacaocodegsos, metodologia e ferramentas
utilizadas para essa pratica.

2.4 Simulagao de processos

A simulacdo tem vindo ao longo dos tempos pararibumt com a analise e
compreensao de sistemas complexos. De acordo com(2003) essa pratica de simulacéo
foi desenvolvida na década de 50, do século X pellstria bélica. No final da década de
60, a simulacdo ganhou forca e espalhou-se porsdisesegmentos de industria.

Habitualmente utilizada e divulgada na manufatucara bons resultados, a simulacao,
com a evolugcdo da gestdo de processos de negésggpa ter também aqui um campo de
aplicacdo. Assim, nesse contexto, a simulacdo deepsos pode ser utilizada como uma
abordagem eficaz para testar novas opcoes e cer@ioegocio sem incorrer nos riscos e

custos dos experimentos na pratica.
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Numa organizacdo, os processos de negocio estitigatos e estdo sujeitos a uma
grande variabilidade, dependéncia e complexidadgue torna dificil prever o seu
comportamento e desempenho. Torna-se, portantesseta a construcdo de um modelo que
permita estudar o desempenho do processo em detelasi condicdes, permitindo a
observacdo do comportamento do modelo ao longoeagpd (Ball, 1996, p. 367-376),
possibilitando a comparagdo de diferentes cendgios determinagdo de planos de
contingéncia.

De acordo com Banks et al. (2005) “simulacao € itagéo de uma operacéo, de um
processo ou de sistemas reais”. E utilizada patartalternativas de mudancas sem, contudo,
alterar o sistema real, além de identificar gagalos processos produtivos. Pode ser
utilizada ainda para simular novos sistemas antessuwhs implementacbes, como por
exemplo, quantificar o aumento da producéo devidondratacdo de mais funcionarios.

Simulacao € o processo de criar um modelo computakcde um sistema real (Kelton,
Sadowski e Sturrock, 2007). Ela pode ser interdeetaomo a recriagdo de um sistema real
em um ambiente controlado, onde € possivel comg@geeemmanipular e verificar seu
comportamento de forma segura e a custos bemadrgeriaos que seriam necessarios em
andlises com modificagcbes no sistema produtivo. ekl possibilita a visualizacdo dos
resultados provenientes de qualquer modificacdq sentudo, alterar a realidade do sistema
de producgdo. Possui a vantagem do tratamento estacélas variaveis de processo, pois a
utilizacdo de valores médios dos tempos de prosge®aiutivos para o estudo das linhas de
producdo ndo assegura uma representacdo confiavelsttma de producdo, logo estes
tempos sdo parcialmente aleatérios e devem sadtmtdesta forma. A utilizagdo da
simulacdo para desenvolvimento de projetos de mallpmssibilita uma experimentagéo a
baixo custo, contribuindo para a melhoria dos @esase produtivos e também para a tomada
de decisao.

Portugal (2005) define o termo simulacdo de acardm a sua origem em latim
“simulatus$ = “imitar”. Portanto, segundo ele, a simulacadedinida como a imitagdo de uma
situacao real através do uso de modelos.

Segundo Prado (2004) a simulacdo € uma técnicgrpeeira montar um modelo que
melhor represente o sistema que esta sendo estudddando o computador digital e que
imita o funcionamento de um sistema real.

Ja Chwif e Medina (2007), definem simulacédo de unmaaeira inversa, comentando o

que a simulacdo néo €, baseados no que o sensoncacha sobre simulacdo. Segundo eles,
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a simulacédo ndo é uma bola de cristal e ndo pageipo futuro; o que ela prevé, com certa
confianca, é o comportamento de um sistema bassadiados de entradas.

A simulacdo computacional € uma ferramenta capazjproduzir os diversos cenarios
e estimar os respectivos resultados. Uma analise dravés do desempenho dos fluxos de
processos simulados permite auxiliar a gestdo €ogrsos e estimar os ganhos de novas
alternativas, principalmente considerando a vdrdg#ule da demanda e as incertezas dos
mercados. Os modelos de simulacdo sdo construiai@s dar suporte a decisdes sobre
investimentos em novas tecnologias, expanséo decickgle de producdo, gerenciamento de
materiais, recursos humanos e integragcdo com nsdedores, ou seja, através da simulagéo
é possivel estabelecer metas estratégicas de maaufsiCLEAN e LEONG, 2001).

As simulacbes de processos sdo modelos que fornaoemperspectiva valiosa da
dindmica do processo, pois permitem que O procssgd matematicamente simulado sob
varios cenérios (BPM CBOK, 2009). Segundo esse meqmm, as simulagcbes podem ser
utilizadas para:

— comparar o desempenho de diferentes processos sabesmos conjuntos de

circunstancias;

— validar um modelo, ao demonstrar que um conjuntvadesacdes produz as mesmas

caracteristicas de desempenho que a do proce$so rea

— determinar quais as variaveis tém maior influénoaesempenho do processo;

- prever o desempenho do processo sob diferentesiagné@ariando o niamero de

transacfes ao longo do tempo, 0 numero de colath@sd

Conforme Cruz (2003, p. 192), a simulacao permitira

— criar um novo processo, ou novas funcionalidadepm®Tessos existentes.
— criar um novo produto, ou novas funcionalidadespendutos existentes.
— treinar todos os participantes de um processo.

— discutir a melhor forma de implantar um processo.

— descobrir os pontos fortes e fracos do processo.

- testar seu comportamento futuro.

— descobrir onde estéo suas folgas.

— descobrir onde estdo seus gargalos.

— descobrir se existem ou néo restrigdes.

- medir sua eficiéncia.

- medir sua eficacia.

— medir sua adaptabilidade.

- calcular seus custos.

A simulacdo permite realizar estudos sobre osmsetgara responder questdes do tipo
“O que aconteceria se?” (FREITAS FILHO, 2001). Af@ também o autor, que o

interessante do uso da simulacao é que, questdespger respondidas sem que 0s sistemas
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sob investigagao sofram qualquer perturbacéo,gmestudos sao realizados no computador.
A simulagdo computacional permite que tais estusBam realizados sobre sistemas que
ainda nao existem, levando ao desenvolvimento dgtps eficientes antes que qualquer
mudanca fisica tenha sido iniciada.

A partir disso, entende-se que a simulacdo € umexiapacdo da realidade, pois
também permite a inclusdo de incerteza e variaiédnas previsbes de desempenho do
processo (APRIL et al., 2005). Por outro lado, rausacdo de processos também pode ser
considerada uma ferramenta de gestdo da mudangayeanque permite tornar visiveis as
razdes para que essa mudanca exista, possibiliastdbelecer o percurso causa-efeito e
permitindo gerar explicagdes para o processo deae(BARNETT, 2003).

Por meio da simulacéo, é feita uma reproducédo dadetoaeal do fluxo de producéo,
também conhecido como diagrama de precedéncia, icfmmmacdes sobre 0s recursos e
tempos de producdo. Modelando o sistema adequatiané@m-se resultados rapidos e, em
alguns casos, precisos sobre niumero de unidaddsziias, tamanho das filas de espera,
taxa de utilizac&do dos recursos, tempo de fluxastos (ALMEIDA et al., 2006).

Em meio as diversas possibilidadesoftwareArena, um dossoftwaresque permitem
a geracdo de modelos de simulagcdo de ambientesabygode ser aplicado com esse fim a
medida que suprem as dificuldades existentes npre@msao de certos conceitos, tais como
a influéncia dos gargalos e do tamanho do loteadadacdo ndead time na formacao de
filas ou de estogues a montante e jusante de umnocda operacdes (SILVA, PINTO e
SUBRAMANIAN, 2007).

2.4.1 Metodologia de simulacdo de processos

7

Para a realizagdo de um projeto de simulacdo deegsos, é necessario que um
conjunto de passos seja seguido, permitindo quetml@ da simulacdo seja bem sucedido.
Estes passos, fases ou processos sdo conhecidbgeratura como “metodologias de
simulacdo” ou “ciclos de vida de um modelo de sag&ab” (LAW e MCCOMAS, 1991, p.
21-27).

® Para Prado (1999), o Arena é um ambiente gréfiegiado de simulag&o, que contém todos os recpesas
modelagem de processos, desenho e animagéo, asilitistica e analise de resultados.
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O processo de criacdo de uma simulacédo baseadaesto® comeca com uma analise
detalhada ao processo que se pretende melhoranitipdo definir os requisitos, indicadores
de desempenho e excec¢des que vao possibilitarstreoiio do modelo de simulacéo.

Apés a analise detalhada ao processo, iniciam-sgadaas fases do processo de
simulagdo, desde a criacdo e o0 aprimoramento delo®dté a geracdo e o processamento
das simulagdes. No final de cada iteracdo, € almbaresultado da execucdo da simulacdo: se
aconteceram erros ou se é detectado que os resufiad refletem de forma correta os dados
de entrada, entdo o modelo de simulacdo podetsemdd. A simulacdo continua até que seja
encontrado um comportamento satisfatério para @essm, por esta razdo, 0 numero de
iteracdes nao é fixo e depende da complexidadeate§so.

A Figura 15 fornece uma visdo geral sobre o pracdessimulacéo, as fases e as tarefas

envolvidas.
& vostigios do Eventos ——ee Sistema de Simulacao |
L_\I Medelos do Procesad s Adoptor Modeloy oo Simulache
:l]lu horil: theh P tpepdecslih - u ; l J
# conhecimento do Negocs Modelos de Simulacio Dados da Simulacio = :
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Figura 15 — O Processo de Simulagéo.
Fonte: Adaptado de Schiefer et al., 2007.

A simulacdo de processos, apresentada na Figur& tonstituida por cinco fases
(Schiefer et al., 2007):

1) fase de aquisi¢do de conhecimentos e analise.

2) fase de modelacéo.

3) fase de execucéao.

4) fase de andlise do sistema.

5) fase de desenvolvimento e reformulagéo.

Na fase de aquisicdo de conhecimentos e anala®alsta de simulagdo deve procurar
entender o sistema a ser simulado e o0s seus agetitsta fase é realizada através da

colaboracdo com especialistas no assunto, levandeoahecimento dos processos e a
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descoberta de possiveis situagfes de excecdo,rme f que os dados existentes sejam
corretamente explorados e preparados. Durantéasstaalém da definicdo da abrangéncia do
modelo, as suas hipoteses e o seu nivel de detidte,também ser incluido um estudo das
caracteristicas do negécio e do comportamento &spelos processos.

Na fase de modelacdo, os cenérios de simulacaoidtefina fase (1) sdo transpostos
para um modelo que possa ser executado num simmuRai@ que os eventos da simulagao
sejam coerentes e significativos, € crucial idexatife modelar as correlacdes e sequéncias de
valor. No final da fase de modelacédo, os cenarmssithulacdo sdo representados como
simulagfes executaveis que organizam todas asq@sraecessarias para gerar sequéncias
representativas de eventos e descrever como pubbtes eventos a serem processados pelo
sistema.

A fase de execucdo comeca com a geracdo em madsaalke consistentes e coerentes
com o evento, de acordo com o modelo de simulagddacdurante a fase (2). O simulador
executa uma iteragdo da simulagéo gerando todegersos das sequéncias definidas. A fase
(3) termina, assim que todos os eventos da sinmuksgjam processados pelo sistema.

Durante a fase de analise de sistema (4), o deséim@eo comportamento do sistema
sdo avaliados levando em consideragdo o0s passoralessamento, as decisdes
automatizadas, calculando as métricas de desemgenbnficando a integridade dos dados
de entrada. A analise realizada durante esta éage de base para a fase de desenvolvimento
e reformulacéo (5), que consiste em adaptar ouarallo modelo de simulagéo.

Para Cruz (2003), qualguer simulacdo exige queseegras sejam cumpridas dentro
de um planejamento que envolve as seguintes fases:

— Definir de forma precisa os resultados esperadgeamesso.
— Definir a metodologia de afericdo dos resultadosiaalacao.
— Definir e criar os cenarios que serdo simulados.

— Determinar as necessidades do modelo.

- Definir a equipe responsavel por aferir os resokad

— Executar a(s) simulacao(6es).

— Aferir os resultados.

- Publicar os resultados.

A execucdo das fases apresentadas sdo necessadaque a simulacdo seja bem-
sucedida e para que seus resultados possam reallbergficiar o processo que esta sendo

simulado.
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2.4.1.1 Verificagao e validagdo do modelo de simgko

Um ponto relevante no desenvolvimento de uma sigAol& a verificacdo e validacéo
do modelo. Ambos séo importantes porque permitemrafe o comportamento do modelo é
correto, bem como aumentam a credibilidade do neoc®ho estudo de caso (BANKS et al.,
2005). Com o intuito de validar o0 modelo de simétagleve-se consultar as pessoas mais
familiarizadas com o processo real (BANKS et &)0%).

A validacdo € um processo iterativo de comparag® shidas do modelo com o

comportamento do sistema atual (ver Figura 16).
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Figura 16 — O Processo lterativo de Validagao.
Fonte: Adaptado de Schiefer et al., 2007.

Isto €, procura-se dar resposta a questbes do“8pod que as consideracdes feitas, o
nivel de detalhe, o ambito do modelo, etc., reptase de forma adequada o sistema a ser
simulado?” (CHWIF e MEDINA, 2007, p. 102). Portant@lidar um modelo € analisar se o
modelo se comporta como o mundo real sob as mesama¢cbes. Caso se comportar é
valido, sendo néo é.

Além disso, existem trés elementos principais cenguais precisamos nos preocupar
guando da implantagdo de um novo processo ou dpracesso que tenha sido otimizado,

conforme é apresentado no ciclo da simulacao, gla&il7.
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Figura 17 — Ciclo da Simulacgéo.
Fonte: Cruz, 2010.

Segundo Cruz (2010), a Figura 17 mostra a posigdarés elementos que devem ser
analisados durante uma simulag&o. Quais sejam:
1. adaptabilidade: esse indice mede as proprieddolgsrocesso em adaptar-se as
solicitacbes dos clientes, principalmente dos tenexternos. Quanto maior a
adaptabilidade do processo, melhores serdo as ehalec poder servir a um grande
namero de clientes mediante o atendimento de fassidades particulares.
1. eficiéncia: esse indice mede se estamos fazendaquatidade cada subproduto de
cada uma das atividades do processo e cada pradalyi@cesso todo. Neste item, serdo
testados os métodos de produgdo, seus tempos, @opatk qualidade e as
funcionalidades do bem ou servico fabricado. Eficié é sindbnimo de fazer bem-feito.
2. eficacia: este indice mede se estamos gastandwitareente necessario para fazer
bem-feito 0 que o processo precisa produzir. Neglee € analisado os custos e se eles
estdo de acordo com o projetado. Eficacia é sinduienfazer gastando corretamente.
Assim, pela simulagao, temos condi¢cdes de ajus@peesso para que ele atenda aos
quesitos de adaptabilidade projetados para o prfsduvico, produzindo-o com qualidade

(eficiéncia) e sem que isso venha a custar mais(eficacia).

2.4.2 P3TECH - Ferramenta para modelar sistemas cqmtexos

De acordo com Leite et al. (2009), o mapeamento a@rdiguragcdo dos processos
usando a P3TECH associada a participagdo dos gestornegoécio facilitam os envolvidos
no processo, o entendimento da logica da abordagdémica, aumentando a possibilidade
de melhorar a capacidade gerencial dos processaso@essa ferramenta também permite
identificar as mudangas necessarias na estrututcagrupamentos dirigidos pelo fluxo do
processo; auxilia no processo de elaboracdo doejplaiento estratégico; evidencia
indicadores de desempenho necessarios para mealinpanhar e controlar o desempenho

dos processos de forma integrada com o0s objetigEsgda organizacdo; apoia 0S recursos
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humanos no sentido da identificacdo das compet®mmaessarias dos profissionais para
suprir as demandas dos processos; auxilia no projetre-projeto do sistema de informacgao

de uma empresa.
Para tanto, o método utilizado pela ferramenta 3T Rara representacdo e analise de

processos é Brimethod conforme apresentado na Figura 18.
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Figura 18 — O métodBrimethod.
Fonte: Gattaz, 2000.

Esse método possui como premissa basica o fatg geooessos e sistemas evoluirem
ao longo do tempo. ®rimethod,conforme destacado por Leite et al. (20@fomposto de
guatro passos, apresentados a seguir:

A identificagdo e a caracterizacdo envolvem a fdsemapeamento do processo
exatamente como 0 mesmo se apresenta na realgadesimplificacdes, ou seja, deve-se
considerar toda a complexidade do contexto. Calséackr nessa etapa a importancia da
formacdo dos grupos interfuncionais em que se cbntom a participacdo e o
comprometimento dos conhecedores do negécio, deafajue, ao final, seja possivel
conseguir representar em um mapa 0 comportamenpoogesso associado ao seu contexto,
que ficara registrado, servindo de referencial paitaas melhorias.

Na simulacdo, é feita a validacdo do mapeamentmocforma de garantir que o
processo mapeado esta representado conforme aposera realidade. Essa etapa também
permite avaliar possiveis melhorias nos processdsizindo o risco de insucesso quando da
implantacéo.

J& na etapa de emulacdo, com o mapa de problemalsigdes, é possivel emular a
realidade por meio de diversos cenarios de simold@desultado sera a gestdo das mudancas

contextuais.
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A encenacdo consiste na implantacdo da mudanpagieoapds o estudo dos cenérios.
O resultado sera uma mudanca na realidade estudada.

A ferramenta propde ainda principios que ajudastabelecer prioridades ao enxergar
a realidade, sem simplifica-la.

Portanto, na fase de identificacdo e caracterzag® processos, 0s integrantes da
organizacdo ndo podem abstrair-se dos principioscdatextualizagdo, exponenciacao,
paralelismo, mudanca, dualidade, inclusdo, unidamlgpdefesa, co-evolucdo, pronto-
interacdo, integracdo com energia zero, tempo zeomnhecimento e reconstrucdo. Dessa
forma, eles se arriscam, operando com uma abst@g@mao represente a realidade dos

processos.

2.4.3 Arena

O Arena é unsoftwareestatistico pertencente a Rockwatiftware A modelagem no
Arena acontece em um ambiente que engloba |6gizaneacdo com ferramentas poderosas
de analise estatistica.

Segundo Paragon (2011), o Arena é um ambientecgridfiegrado de simulacdo, que
contém todos os recursos para modelagem de prgcedssenhos e animacgdo, analise
estatistica e de resultados. Sua tecnologia difexesdo odemplatesou seja, uma colecao
de objetos/ferramentas de modelagem que permiteas@aédrio descrever o comportamento
do processo em andlise, através de respostas gsfaer pré-elaboradas, sem programacao,
de maneira visual e interativa.

Utilizou-se o softwareArena diante da facilidade e simplicidade de maousaalise
dos dados, elaboracéo da légica do sistema, vsgald do sistema e obtencdo de resultados
(REZENDE et al., 2010). Essoftwareutiliza a abordagem por processos para execucao da
simulacao, além de sersoftwaredisponivel na IES.

O Arena € composto por um conjunto de blocos (odutog) utilizados para descrever
um sistema real e que funcionam como comandos delimguagem de programacéo. Os
elementos basicos da modelagem em Arena sdo amdedi que representam as pessoas,
objetos, transacgdes, entre outros, que se movdongo do sistema; as estacdes de trabalho
demonstram onde sera realizado algum servico msftnanacéo; e por fim, o fluxo que

representa os caminhos que a entidade ir4 perewiengo de estagbes (PRADO, 1999).
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Segundo Fioroni (2007) o funcionamento conceit@alich modelo no Arena acontece
da seguinte maneira: o usuério descreve, duractesiru¢cdo do modelo, todos os elementos
estaticos como recursos e outros, e também asrdgreomportamento a serem seguidas. Ao
se iniciar a simulacéo, os elementos dinamicosdaaes) entram no modelo, interagem com
0s elementos estéticos e circulam conforme assegraforam modeladas.

O softwareArena adota uma estrutura gnplatesque proporciona facilidade de uso.
Os templatesrepresentam um conjunto de ferramentas de modelagempermitem ao
usuario descrever o comportamento do processo tewhoede forma visual e interativa, sem a
necessidade de programacao.t@uplatesainda podem ser criados pelos proprios usuérios
de acordo com as necessidades e situagcdes maissemuseu ramo de atividade.

O Input Analyserferramenta presente softwareArena e que auxilia na determinacao
das curvas de comportamento, também foi utilizada prever alguns intervalos de tempo do
processo. Essa ferramenta fornece uma expressd@matata que melhor descreve o
comportamento dos dados, e que sera utilizadanpadalar o modelo no ambiente grafico do
Arena 10.0.

Outra funcionalidade dsoftwareé a ferramenta de animagalot. Ela permite mostrar
o valor (numérico) de uma ou mais variaveis deteagéhs por expressées na forma de um
grafico do valor das variaveis ao longo do temptraveés do painel de edicdo é possivel
definir a expressdo que contempla as variaveis sgu&o monitoradas; ttme rangeque
abrange o intervalo de tempo a ser apresentadaraiway além de outras configuracbes

caracteristicas da ferramenta.

2.5 Melhores Préticas da Gestdo de Suprimentos

Segundo Chopra e Meindl (2003), cadeia de suprimengloba todos os estagios
envolvidos, direta ou indiretamente, no atendimeitopedido de um cliente. Nao inclui
apenas fabricantes e fornecedores mas também dreaipras, depdsitos, varejistas e 0s
proprios clientes. Dentro de cada organizacdodaiaale suprimento inclui todas as funcdes
envolvidas no pedido do cliente, como desenvolvimete novos produtos, operagoes,
distribuicdo, financas e o servico de atendimemwialeente, entre outras. Para este mesmo

autor, o objetivo da cadeia de suprimento € maxmiz valor global gerado, onde o valor
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global gerado por uma cadeia de suprimento é eedifa entre o valor do produto final para
o cliente e o esforco realizado para atender estelp.
A seguir apresenta-se na Figura 19 os diversassoitd cadeia de suprimentos.

Ciclos Estéagios
Cliente

Ciclo de pedid

Varejista

reabastecimen
Distribuidor

Ciclo de
fabricacéo
Fabricante

Ciclo de
suprimentos
Fornecedor

Figura 19 — Ciclos de Processos da Cadeia de Serpiom
Fonte: Chopra e Meindl, 2003.

Os processos que abrangem o ciclo da cadeia densmpos, ilustrado na Figura
anterior sdo: ciclo do pedido de clientes; ciclaeibastecimento; ciclo de fabricacdo e ciclo
de suprimentos.

Atualmente, as empresas e suas cadeias de sumsmestido sendo motivadas a
reduzirem continuamente seus niveis de estoquepriBsipais fatores que motivam as
empresas para essa pratica sao: maior diversidadémero de produtos e mercados aliados,
elevado custo de oportunidade de capital e cresdead gerencial no controle e reducdo no
grupo de contas no balangco patrimonial pertencantecapital circulante livre. Salienta
também, que se deve tomar muito cuidado ao adotéiicps de redugbes de estoque, pois
dependendo das condi¢cbes de eficiéncia do tramsmtarmazenagem e do processamento
dos pedidos, podem gerar aumento no custo logistiabda operacao.

Desta forma, a atividade de compras se apresentao cestratégica para as
organizaces. Ela diz respeito a aquisicdo de raeter servicos para apoio a producao e/ou
prestacdo de servicos e tem como focos principagrogpeccdo, a identificacdo e a
homologacdo de fornecedores; a conducdo dos poscads licitacdo e aquisicdo; o
estabelecimento de contratos de fornecimento tegracdo com as areas produtivas de forma

a assegurar tempos de entrega, adequacdo de eugtedidade dos fornecimentos, assim
como sua continuidade.
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Referente as melhores praticas de compras, ddacom a Associacdo Portuguesa de
Compras e Aprovisionamento (APCADEC)s seguintes itens devem ser analisados:

- eliminacdo do papel: a automatizacdo e a infamagdio de um sistema de
processamento de compras, cobrindo toda a cadeaprdeisionamento, desde a requisicao
até o pagamento ao fornecedor.

- otimizar a rede de distribuigdo: a distribuigdmbu-se nos anos recentes um fator de
diferenciacéo entre os operadores logisticos, drgpkca uma avaliacdo analitica dos varios
elementos criticos de sucesso, tais como: a reddistiibuicdo, o transporte de e para o
fornecedor, a instalac@o e organizacao dos armageine outros.

- as encomendas urgentes: a organizacdo e a capacide resposta de um
departamento de compras sdo medidas pela sua dag@ae resposta a emergéncias e a
encomendas urgentes. Dai a extrema importancisaaha correta dos fornecedores e da
utilizacdo de métodos e técnicas de compras adaguad

- desenhar um sistema de informag&do horizontabnauaicacdo do departamento de
compras com todas as areas da empresa € essemaial @xcelente funcionamento aos mais
variados niveis. Para isso, € fundamental a ing@aule um sistema de informacao que seja
transversal ao negocio da empresa, 0 que permpi@@ além da utilizacdo das melhores
praticas, reducdes de custo significativas.

- indicadores que perspectivem a instabilidade atoefcedor: adotar outros tipos de
indicadores, que venham a se tornar estratégicasapgestao de fornecedores.

No entanto, o processo de compras de uma IES,cedudaso dessa pesquisa, tem um
foco diferenciado dos demais processos de gest@wmiementos pesquisados, por ser um
processo de negdécio de servicos e ndo de manufBanma tanto, apresenta-se na Figura 20 o

macroprocesso de compra de material desta IES.

A analise do pedido pode passar
por até 1C instancias pare
| apreciagac dependendo do tipo e
’ da situacéo da conta financeira

Pedido de compra Avaliagdo do pedidc Cotagdo do produto ¢ Recebimento da

selegdo do fornecedor compra

Requisistante Gestores e"VOI"'d95 Compradores Requisistante
com a conta financeira

Figura 20 — Macroprocesso de Compra de MaterisE8a
Fonte: Autor, 2011.

“ Fonte: http://www.apcadec.org.pt/melhorespratitastml
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Esse macroprocesso abrange as seguintes etaphdo g cliente, avaliagcdo do
pedido, cotagcéo do produto e selecéo do forne@derebimento da compra.

Diante disso, percebe-se que o primeiro cicloatiei@ de suprimento demonstrado na
Figura 19, refere-se ao ciclo do pedido do cliegtes tem por objetivo satisfazer a demanda

do cliente. Os processos envolvidos neste ciclo@mc o seguinte:

chegada do cliente;

emissao do pedido do cliente;

atendimento ao pedido do cliente;

recebimento do pedido pelo cliente.

Com base no exposto neste ciclo e comparando-oocoracroprocesso de compra de
material da IES, pode-se identificar que todo oro@ocesso apresentado na Figura 20, ja
esta contemplado na integra pelo primeiro cicloatieia de suprimento.

Entretanto, observou-se que, independente de cegso ser de manufatura ou de
servigo, 0 objetivo principal desse é atender &ssdade de um cliente por um produto ou
servico. O que muda entre eles é a abrangéncieodegso e 0s objetivos especificos de cada
um; por exemplo, o processo escolhido para o estadimulagéo, nsoftwareArena, possuli
como um de seus objetivos a aprovacdo da solioifagétodas as instancias estabelecidas na
Tabela de Responsabilidades e Alcadas da IES, gmsteriormente iniciar a selecdo de
fornecedores e o controle da chegada das mercadaida os processos da gestdao de
suprimentos apresentados nas demais referéncigiaen a necessidade de prospeccéo,
identificacdo e homologacgé&o de fornecedores; wekgeimento de contratos de fornecimento
e a integracdo com as areas produtivas de forreaegarar tempos de entrega, adequacédo de
custos e qualidade dos fornecimentos, assim comoatinuidade.

Diante disso, foi identificado, em reunides, comgeaente do processo de compras da
IES que as principais sugestdes de redesenho degsmséao:

- reducdo do numero de instancias de aprovacaordcegso, conseguentemente
devendo ser revista a Tabela de Responsabilidaflies@as, que regula essas aprovacoes.

- restricdo da classificacdo das familias de paslgbnsiderados investimentos, pois
essa classificacdo determina que as requisicam gejddas encaminhadas para andlise da
Pro-Reitoria de Administracdo (Proad), o que geseosidade no processo.

Além dessas consideracoes, também foi relatado gsslessor da Proad as seguintes

propostas para a melhoria do processo:
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— possibilidade de solicitar mais de um produto mauisicdo, pois atualmente um

produto por processo demanda mais tempo do reapiisipreenchendo os dados da

requisicdo, bem como a aprovagao do gestor e daisienstancias que poderiam ser

realizadas em um Unico momento.

— requisicbes com preenchimento incorreto, incompletomo por exemplo: conta

financeira; centro de custos; descricoes; espacilies do produto.

- elevado volume de cadastro de produtos e de n@rasdoes.

Cabe salientar que as sugestdes de melhoria fatamtificadas apenas com a gerente
do processo e com o assessor da Proad, pois &stes papéis funcionais que centralizam a

coleta de proposicdes de otimizagéo, bem comoalimacdes do processo em questao.

2.6 Trabalhos relacionados

Conforme pesquisado nos anais do ENEGEP de 200TI( @ncontraram-se artigos na
area de gestao de processos e simulacao de pracEsses estudos apresentaram, em linhas
gerais, que bons processos nao apenas geram lgatisfeitos, mas também reduzem os
custos, aumentam o valor agregado e fortalecensenggenho financeiro.

Rohleder e Silver (1997), citado por Torres (208g)loram o redesenho dos processos
de servicos, propondo uifmamework(ver Figura 21)para 0 mapeamento e redesenho de

processos de servicos.
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Figura 21 Frameworksugerido para o Mapeamento e Melhoria de Processos
Fonte: Torres, 2009.

Esseframeworké composto por 13 etapas, incluindo também asigiesldo diagrama.
Ele inicia com a obtencdo do apoio organizacioash promover a melhoria nos processos e
estende-se até a implementacdo das mudancas.

Outros artigos apresentam o cenario de dificuldaegportunidades no mundo de
processos e propdem o uso de modelagem e simullc@oocesso no sentido de criar e
planejar aplicacédo para definir um processo reardanizacao.

Além dos artigos encontrados nos anais do ENEG&Rbém foram identificadas
dissertacdes sobre modelagem e andlise de procesaatacao de processos em projetos de
reengenharia organizacional e aplicacao de técdeasdesenho de processos.

A dissertacdo de Dias (2006) propde um modelo da Muatodologia de Analise e
Melhoria de Processos com a utilizacdo das ferrtamaia qualidade. A MAMP proposta €

uma adaptacdo aperfeicoada a metodologia de sotiggwoblemas da DaimlerCrysler do
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Brasil, que é utilizada na fabrica de Juiz de FoMinas Gerais. Foi realizada uma aplicacao
pratica da metodologia proposta, sendo obtido tadwlsatisfatério na melhoria da qualidade
dos processos de fabricacéo e no produto final.

Conforme Oliveira (2008), intimamente associadaPdIBesta uma classe especifica de
plataformas dsoftware que suportam o conceito BPM através da orquéstrdgs processos
de negdcio com os recursos humanos e tecnolégamessarios a execucao das atividades.

Os Business Process Management Sys{BRMS) permitem que as organizacdes
mudem, muito rapidamente, a sua forma de operavédrda simples alteracdo dos modelos
dos processos de negdcio. Em todo o caso, mesmacambiente de negdécio em continua
mudanca, as decisdes de alteracdo tém que serasmagidamente, mas ainda assim, de
forma consciente e informada.

Neste ambito, a simulacdo computadorizpdde ser utilizada como uma abordagem
eficaz para testar novas opc¢des e cenarios de ineggro incorrer nos riscos e custos de 0s
experimentar na pratica. Assim sendo, a simulag@opatadorizada, como abordagem
econbmica a validacdo e otimizacdo de processoseg@cio, desempenha um papel
significativo no contexto BPM.

Da mesma forma, corrobora Oliveira (2009), deseréoeque a aplicacdo de técnicas
de redesenho de processos gera melhores resuttadoa organizacéo do que simplesmente
0 uso da intuicéo e criatividade dos membros de equape de redesenho. Com o uso de
técnicas e ferramentas de simulacdo, uma analisgarativa entre o desempenho de um
processo e os desempenhos de dois redesenhosréalazados.

O primeiro redesenho resultou das discussbes dgrupo de pessoas que executa e
interage com o processo. O segundo redesenhodendelvido nessa pesquisa, com base em
principios e taticas da literatura académica.

A comparacdo entre os indicadores do processo @enags simulacdes e definidos
como critérios de desempenho sugere que a aplickg8cnicas de redesenho promove uma
maior eficiéncia e eficicia nas organizagoes.

E fundamental salientar que os tipos de mudangastedologias a serem consideradas
vao depender da cultura organizacional. O que sk p@abalhar para uma organizacéo,
muitas vezes ndo se pode trabalhar para outrag sesichulacdo uma ferramenta muito eficaz
para explorar alternativas de inovagao aos prose&stretanto, éeelinge as decisfes ainda

estdo na realidade das organizacfes centralizadogenentes de processos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta a estruturacdo da metpdotte pesquisa-acdo aplicada no
estudo desta dissertacdo. Os topicos abordadassporrdem a caracterizacdo da pesquisa, as
definicbes e objetivos, as caracteristicas e famepesquisa-acdo, como foi realizada a

construcdo do conhecimento nessa metodologia deligase a delimitacao do estudo.

3.1 Caracterizacdo da Pesquisa

O método de pesquisa, segundo Lakatos e Marco@ij18onstitui-se em um conjunto
de atividades sistematicas e racionais, que orertageracdo de conhecimentos validos e
verdadeiros, indicando o caminho a ser seguido. €odo tem a funcdo de garantir
objetividade e precisédo ao estudo.

O método escolhido para realizar a pesquisa refer@-‘pesquisa-acao”. As questdes
relativas a este método, como definicdes e objgtiearacteristicas, fases e construcdo do

conhecimento na pesquisa-acao sdo apresentadgsia se

3.1.1 Definigdes e objetivos

A pesquisa-agao pode ser considerada um tipo déaede caso, com a diferenca que o
pesquisador deixa de ser um simples observadospara

“[...} um participante na implementacdo de um smse embora simultaneamente
gueira avaliar uma certa técnica de intervencdh @ pesquisador ndo € um
observador independente, mas torna-se um partteipano processo de mudanca
torna-se seu objeto de pesquisa. Portanto, o [zestpuitem dois objetivos: agir para
solucionar um problema e contribuir para um comumte conceitos para
desenvolvimento do sistema.” (BENBASAT, GOLDSTEINMEAD citado por
MACKE, 1999).

Na pesquisa-acdo, descreve-se a situacao-probleoma base em verbalizacbes dos
diferentes autores em suas linguagens proprias’|CHENT, 1997, p. 34) — e de

intervencdo — os conhecimentos derivados das mde® séo inseridos na elaboragéo de
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estratégias ou acoes.

A possibilidade de uma ciéncia da acao, apoiaddasafia do conhecimento € o alvo
dos estudos desenvolvidos por Argyris et al. (198%)a os autores, enquanto a principal
corrente da ciéncia estad preocupada, primeiramemte produzir conhecimento para sua
propria causa e, em segundo plano, produzir comesto para aplicacdo técnica, a ciéncia
da acdo busca o conhecimento a servico da acém.aPaéncia da acdo, o conhecimento
pratico emerge como um campo do conhecimento Yagite pode ser explicitado através da
arguicao reflexiva.

A escolha do método para este estudo foi a pesquéa pela necessidade de
envolvimento e participacdo dos integrantes daitlmsdio, enquanto responsaveis por

atividades e por usuarios que interagem com O£ps06.

3.1.2 Caracteristicas da pesquisa-acao

O mais importante na pesquisa-acdo nao esta enmtesnrcama solugcédo 6tima, como
em outros meétodos, e sim, conseguir o compromisso& mudanca a ser feita, para depois
relatar a aplicacéo da teoria e também a resist@naplicacdo de determinada técnica.

O ganho de conhecimento na pesquisa-acdo se alténés da observacdo e avaliacao
das acdes (definidas com os participantes) e dete@blos encontrados. Este conhecimento é
passivel de generalizacdo parcial, uma vez qudattiente ligado ao contexto da pesquisa.
A gualidade do conhecimento, porém, encontra-sialila pela eficacia da intervencao e pelo
interesse da empresa no projeto (THIOLLENT, 1994).

Dubost citado por Thiollent (1997, p. 35), apreaeas principais caracteristicas da
pesquisa-acao:

- trata-se de uma experiéncia que ocorre no muealo de modo concreto, ndo apenas

no pensamento. As agdes dos agentes sdo vistas amniecimentos por todas as

pessoas implicadas.

- a experiéncia ocorre em escala restrita, limifzela carater local ou por um principio

de amostragem.

- constitui-se em uma acao deliberada que visa mmdanca efetiva dos grupos

® Conhecimento tacité representado pelo conhecimento subjetivmo habilidades inerentes a uma pessoa;
percepcdao e experiéncia, que dificiilmente psgleformalizado, transferido ou explicado a ougsspa




81

considerados. Constitui-se de objetivos fixados goalquer grupo implicado no
processo e/ou pela negociagao entre grupos.

- deve fazer uso de regras e dispositivos que lpbssn a observacéo, a coleta de
dados, o controle e a avaliagdo dos resultados.

- projetada para produzir conhecimentos passiveigeteralizacdo, serve para guiar

acoes posteriores, ou evidenciar principios e leis.

3.1.3 Fases da pesquisa-acao

Para Thiollent (1997), apesar da pesquisa-acdalipessa estrutura flexivel, é possivel
identificar quatro fases que compdem o estudo:

a) a fase exploratdria, na qual séo identificad®satores e realizado o diagnadstico,

identificado os problemas, as capacidades de agatervencao na organizacgao.

b) a fase da pesquisa aprofundada, na qual ocaroéeta de dados de acordo com o

projeto de pesquisa.

c) a fase da acdo onde, a partir dos resultaddasgaanterior, planeja-se o que sera

efetuado, através da discussdo de objetivos aleeiscé&considerando as alternativas

para resolver o problema.

d) a fase de avaliagdo consiste na observacaogcediamento das acdes e resgate do

conhecimento adquirido durante o processo.

Seguindo as fases descritas, 0 método que saraddilpara a realizacdo desse trabalho

€ representado através do diagrama da Figura 22.
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Figura 22 - Diagrama das etapas de realizacdabaltro.

Fonte: Autor, 2011.
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22 Fase Pesquisa Aprofundada

> 32 Fase Acéo

Na 12 fase (fase exploratoria) foi estudada ag@m@roblematica e definida a forma de

trabalho para a evolucao da pesquisa junto ao 8etbtateriais da UNISC. O processo deste

setor foi escolhido por j& estar automatizado meafieenta Orquesttae consequentemente,

apresentar os dados necessérios para a realizasioulacado neoftwareArena.

® ORQ - Sistema Orquestra BPM. Disponivel em: <:Hitivw.cryo.com.br>. Acesso em: 20 mar. 2011.
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Além desse processo atender a demanda de grandassinmentos e estar disponivel
para a solicitacdo de todos os funcionérios da [Eg®e lembrar que um dos principais
objetivos das organizacdes € a manutencao da esntegmpetitiva e da sustentabilidade de
suas operacoes frente ao mercado competidor. MNestexto, 0 processo de compras
desempenha papel estratégico e integrado com taslaareas da organizacdo, sendo
considerado n&o apenas como area de reducao ds,ausis principalmente de agregacéo de
valor (BAILY et al., 2000).

Para tanto, foram realizadas reuniées com a e@ifi@O com o intuito de diagnosticar
os problemas e definir as etapas a serem desedasl\vlém disso, foi realizada a pesquisa
bibliografica das metodologias de andlise e redesée processos, levando em consideracao
as caracteristicas do processo piloto escolhido.

A partir disso, as metodologias foram analisads proposta a otimizacéo da fase de
Andlise e Redesenho da metodologia Novo Olhar.

Ja na 22 fase (pesquisa aprofundada) foram cofetzldados resultantes do processo
em 2010, nosoftware Orquestra, de BPMS, e no fluxograma do processod&los séo
referentes ao tempo de execucdo de cada atividhdacfo minima, média e maxima
prevista) e niumero de instancias de aprovacdo.aPavketa dos dados foi utilizado o relatorio
de “Informacgdes por Atividades” da plataforma déicgadores gerada pelo sistema Orquestra
e porquerys desse sistema, obtidas pelo Setor de InformédiddF) da IES. Também foram
obtidas informacdes do fluxograma do processo deitagdo de Compra e Orcamento de
Material que resultaram na planilha de “Tempos xieckcéo de cada Atividade do Processo
de Solicitacdo ao Setor de Materiais”, criada parano de 2010, conforme pode ser
visualizado no modelo do ANEXO E.

De posse dos dados coletados foi realizada a sjAwlaosoftwae Arena para validar
0 cenario atual do processo. Com base nessas afoas geradas pela simulacdo foram
analisados os resultados apresentados e foi coatatgerente do processo de compras e a
respectiva equipe do Setor de Materiais e tambéassessor da PROAD com o objetivo de
coletar sugestdes de melhorias para a realizacgionddacao dos novos cenarios do processo.
Essa coleta de informagdes ocorreu por meiordi@stormind.

A partir dos dados coletados, na 3° fase (acadoyeédizada a simulagao rsoftwae
Arena para verificar 0 melhor cenario de redeseatthprocesso. A metodologia de referéncia

7 . . , , . ~ N . L. ., .
Brainstormingé uma técnica de geracdo espontanea elasidjue apodia 0 procesgecisério, permitindo o
levantamento e 0 estudo de uma gama de opcdes
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para a simulacao do processo foi baseada no abteif € Medina (2007), conforme podem
ser identificadas as etapas do seu método na R2§ura

Objetivos e Formulacio

Analise e definicéio do P del
Eedefinigio sistema LR
Concepcilo
RPSIII]'I'HIIIJS- T Dades
experimentais Conceitual | T de
- g entrada
e |
Analise
MModelo
Operacional
Implementacio
Tmplementaciao do modelo

Maodelo
Computacional

Wenlficagio e
Walidacio

Figura 23 — Metodologia de Simulacéo.
Fonte: Adaptado de Chwif e Medina, 2007.

As etapas apresentadas na metodologia de simulegdiemplam: definicdo dos
objetivos; coleta dos dados para a construcdo dielma@onceitual; implementacdo do modelo
computacional; analise e redefinicdo do modeloapenal.

Com base nos dados gerados pelos cenarios, esias dnalisados e também utilizados
para o aprimoramento da metodologia Novo Olharsefee Analise e Redesenho. Para essa
otimizacdo da metodologia levou-se em considergn@acipalmente as necessidades ja
identificadas pela equipe de DO nos diversos sj@ desenvolvidos e/ou em andamento
sobre modelagem de processos.

Por fim, na dltima fase (avaliacdo), foi realizalavalidacdo da metodologia com as
usuarias do DO. Esta validacéo foi conduzida paome uma reunido com a apresentacéo do
passo a passo da metodologia escrita e em par@etoo detalhamento representado no
diagrama do processo. Além disso, a partir dessladagdes também foi apreciado e aprovado

0 novo ciclo da gestdo de processos da IES.
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3.2 Delimitagéo do Estudo

O projeto em questdo foi desenvolvido na UNISC.aPagalizar a simulacéo foi
escolhido o processo de suporte de “SolicitacdGampra e Orcamento de Material”. Este
processo atende a totalidade de funcionarios daelBi&contra-se redesenhado, modelado na

ferramenta BPMS e em funcionamento, desde 200&nderdados para anélise.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Além dos resultados descritos no capitulo 3, estesanta o diagnostico da situacao
atual do processo de Andlise e Redesenho, bem @dormpmcesso de Compra e Or¢camento de
Material da IES, e, os resultados obtidos da sigialado processo de Compras “AS IS”.
Além disso, apresenta os resultados obtidos ddagdmw dos diferentes cenarios gerados com
as sugestdes de melhorias do processo de compaasjee aborda a metodologia proposta

para o processo TO BE da analise e redesenho.

4.1 Diagnostico da situacao atualAS 1S do processo de Analise e Redesenho e do

processo de Compras da IES

Conforme ja citado anteriormente na secédo 3.3ANBXO C apresenta 0 processo de
“Analise e Redesenho dos Processos OrganizaciotaiES em estudo.

O diagrama deste processo inicia com o DO e coiiNB §presentando a metodologia
Novo Olhar — Fase de Andlise e Redesenho aos aswegnvolvidos com o projeto de Gestéo
de Processos. A metodologia referida é a que coonstisagrama do ANEXO C.

Na sequéncia €é definido um plano de acao para dasenento do estudo em conjunto
com o gerente do processo. Logo séo sistematizadsisgestdes de melhoria, caso tenha sido
realizada alguma pesquisa de opinido junto aostebeinternos e externos, ou ainda, tenha
sido registrada alguma sugestdo no SGP durange aléaldentificacdo e Mapeamento.

A partir disso, altera-se o status do processoMigpeado” para “Em redesenho” no
SGP. Em seguida, esporadicamente, é realizada inméagédo do processo atual, de forma
manual, para consolidar o mapeamento da realidads, bem como para facilitar a
identificacdo dos pontos de melhoria. Com baseaséstormacdes, da-se inicio ao redesenho
dos processos. Esta atividade é realizada por deeieunidées com todos os envolvidos no
processo.

Apés esta atividade é realizado o fechamento doegsm redesenhado e avaliada a
necessidade de estimativa de prazo para deseneoiiondesoftware Caso seja necessario,
segue para um subprocesso do SINF, que possui saida o termo de abertura com o

cronograma de execugao.
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Na sequéncia, a unidade gerenciadora socializaaegso redesenhado com as demais
instancias que interagem com o processo. A pagtitadatividade podem ser desencadeados
diversos outros processos, como:

- Desenvolvimento d8oftwaredo SINF;

- Criacéo e Atualizacdo de Formulérios Institucismo DO;

- Criacao e Atualizagédo de Organogramas Institugodo DO;

- Manutencéo d&oftwaredo SINF;

- Elaboracéo da Tabela de Temporalidade DocumeatBIO.

Além destes, pode ser disparada pelo analista @#gsos a atividade de informar a
necessidade de revisdo do Modelo Integrado de Gdst®essoas (MIGP), retomando assim,
0 processo do MIGP do Setor de Recursos Humanos.

Também pode ser iniciada a descricdo dos elementpsocesso no SGP pelo gerente
e responsaveis pela execucdo das atividades. Zadaliesta descricdo, cabe ao analista de
processos avaliar a documentacao, identificandecassidade ou ndo de ajustes.

Logo, também é realizada, pelos analistas de posea atualizacdo dos documentos
de gerenciamento do projeto e a socializacdo dndtaelos a reitoria da IES. E, em paralelo,
€ publicado o fluxograma do processo no SGP eadlbeo status de “Em redesenho” para
“Redesenhado”.

A seguir, serd descrito o atual processo de sumeteSolicitacdo de Compra e
Orcamento de Material” da IES, que foi automatizadouma ferramenta BPMS em 2006, e
pode ter seu diagrama visualizado no Anexo F. psseesso foi simulado nsoftware
Arena, para analise dos resultados antes e depoexidsenho da nova metodologia de gestao
de processos a ser aplicada.

O processo de Solicitacdo ao Setor de Materiaisriéno a partir do preenchimento da
requisicdo nosoftware BPMS Orquestra realizado por um setor/departameNt&sta
atividade ha uma condicdo que direciona o fluxgtTde Requisicdo?”. Se for compra de
material, h& outra condi¢ao que valida “Produtpalisvel na lista?”.

Caso sim, o gestor da conta financeira avalia ais@§o de compra, podendo aprovar
ou solicitar revisdo. Se solicitar a revisdo doigedle compras, o0 requisitante recebe uma
nova tarefa de avaliar requisicdo, onde pode reeintar o pedido, e esta volta para analise
do gestor da conta financeira, ou ainda, pode tanaesolicitagdo. Mas se aprovar o pedido,
0 sistema verifica se é projeto de pesquisa e/tensdio, ndo sendo, verifica se é item de

informatica. Caso esta afirmacédo é verdadeira,spadhda uma tarefa ao Coordenador de
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Informética para cadastrar o parecer técnico, amewnte o sistema verifica se € projeto de
pesquisa e/ou extensao.

Sendo projeto, € enviada para a pro-reitoria affesquisa ou Extensdo) uma tarefa
para andlise da requisicdo, podendo aprovar ouitaolirevisdo. Se solicitar a revisdo do
pedido de compras segue 0 mesmo caminho descténamente. No entanto, se aprovar o
pedido, o sistema verifica se € compra de investime

Neste caso, 0 assessor da PROAD também recebeavef@ para avaliar o pedido,
podendo aprovar ou solicitar revisdo. Se solictaevisdo do pedido de compras segue o
mesmo caminho descrito acima. Mas se aprovar aedisistema verifica se a compra é
maior ou igual a R$ 2.000,00, sendo positiva estalicdo, o pro-reitor de Administragéo
recebe uma tarefa para analisar a requisicao, tamde@ém pode aprovar ou solicitar revisao.
Se solicitar a revisao do pedido de compras seguesmo caminho descrito acima. Porém,
se aprovar o pedido dispara uma atividade paraagé@al do comprador.

Entretanto, se a compra nédo for de investimentosaldo da conta financeira estiver
negativo e/ou a compra for superior a R$ 2.00@@8bém passa pelas atividades do assessor
da PROAD e do pro-reitor de Administracdo, conforase condicbes ja apresentadas
anteriormente. Mas se a condi¢cdo anterior nao dadadeira, 0 processo segue diretamente
para a atividade de avaliacdo do comprador.

A atividade de avaliacdo do comprador possui asisesg condicdes:

- solicitar mais especificagcbes do produto ao matante. Desta forma, o requisitante
recebe uma tarefa para incluir as informacdes au&oefaltando e o comprador recebe
novamente a atividade para analise.

- solicitar revisdo da requisicdo. Neste caso,quisante recebe a tarefa de avaliar
requisicdo, onde ele pode cancelar o pedido oucae@nha-lo. Se desejar reenvia-lo, o
processo volta para o inicio, passando por todetapas novamente.

- exportar dados do sistema BPMS para o sistempoxivo. Executando esta
operacédo dispara uma atividade denominada “Em gsocge compras”, que significa que o
comprador esta realizando os orcamentos com osdedores, conforme regras definidas no
regulamento do setor. Durante esta atividade éymsealizar o cancelamento da requisicao,
0 que dispara une-mail automatico informando o requisitante. Caso coiatrdr processo
continua com a geracao da ordem de compra pammeckedor selecionado. Se o produto da
compra for vale-transporte e/ou passagem, o cormprddve buscar este material nas
empresas e o vale-transporte deve ser enviadotandgeRecursos Humanos para disparar os

processos de Vale-Transporte do Técnico-Adminigtat
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Quando do recebimento da mercadoria e da entradaotk fiscal no sistema
corporativo a atividade de “Gerou ordem de compgrdinalizada e o sistema verifica as
seguintes condicdes:

- quantidade solicitada = quantidade atendida ntipede cancelada. Se néo, dispara a

atividade de atendimento parcial, ficando néstping até os dados estarem zerados.

Se sim, 0 processo pode ser encerrado com umagiastes possibilidades:

- quantidade solicitada = quantidade atendida hiigede cancelada;
- quantidade atendida = quantidade solicitada;
- quantidade cancelada = quantidade solicitada;

- atender produtos DEP_MIC (sdo produtos que foedisponiveis em estoque). Esta

condicéo pode encerrar 0 processo com uma dag@sidescritas acima.

Continuando o processo, quando ndo for projetoesgpsa e/ou extenséo, o sistema
verifica se a compra possui area aprovadora, casdiver segue para a condi¢do ja descrita
anteriormente de “E compra de investimento?”. Eam®, caso possui area aprovadora, o
gestor desta area recebe uma tarefa para avaliEcdiequisicdo, sendo aprovada por ele,
também segue o processo para a condicédo “E coreprvestimento?”, ou se ele solicitar a
revisao, segue para a atividade do requisitant@aawareenvio ou ndo da requisic¢ao.

Porém, se o gestor da conta financeira aprovami@e o sistema identificar que é
projeto de pesquisa e/ou extensao e, ainda, s@jet@mpossui interface com o Pdlo de
Modernizacdo TecnolOgica, este setor recebe unedatgrara avaliacdo da compra, onde
também pode solicitar a revisdo. Se solicitar aséevdo pedido de compras segue para 0
mesmo caminho ja descrito. Mas se aprovar 0 pedidgue para a unidade proponente
avaliar a requisicdo. Esta ultima atividade taml&disparada quando o projeto ndo possui
interface com o Pdlo. As condicdes dessa atividé@leavaliacdo da unidade proponente,
também possibilita o pedido de revisdo e de apémjasendo aprovado, o sistema verifica se
€ projeto de pesquisa ou extensdo. Se pesquibaf®de departamento recebe uma atividade
para avaliagdo da requisi¢cdo, que também pode apoovsolicitar revisdo. Se aprovar, segue
para o caminho e para a condicéo “E item de infGo@@’ descrita anteriormente. Da mesma
forma, quando for projeto de extensdo segue p&aaiksna condicdo apresentada.

Entretanto, se no inicio do processo o produto fdo encontrado na lista
disponibilizada, é disparado ao Setor de Mateuaia atividade de “Cadastrar produto com o

preco estimado” que possibilita as seguintes coegic
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- solicitar mais especificacdes do produto, qudsenma atividade ao requisitante para
fornecer maiores informacdes. Nesta atividade woiségnte pode cancelar o processo ou
reenviar os dados ao Setor de Materiais.

- cadastrar produto, que dispara uma tarefa aa 8et@ontabilidade para conferéncia
do produto cadastrado, sendo finalizada esta atieid 0 requisitante recebe usamalil
automético, informando que o produto esta dispdpae compra.

- cancelar solicitacéo, pois o produto ja esta si@ddo e disponivel para compra.

No entanto, se a resposta da 12 condicdo do poo¢@gso de Requisicao?” for
orcamento de material, o sistema envia uma atieidaxl moderador do Setor de Materiais
para avaliacdo do pedido. Se nesta atividade n@&@wmfmecesséarias mais especificagbes da
compra e, se nédo for projeto de moéveis, o comprazbmbe uma tarefa de avaliar requisicao,
onde ainda pode solicitar mais especificagcbes dduypo ao requisitante. E, o requisitante
pode fornecer mais detalhes e reencaminhar o petiidtamente ao comprador, ou pode
cancelar a requisicdo. Porém, se o0 comprador apr@k@ envia a requisicdo para o
fornecedor efetuar orcamento.

Nesta ultima atividade, o fornecedor também podeitss mais especificacbes do
produto ao requisitante, ou atender parcial o medml ainda, finalizar o or¢gamento
solicitado.

Todavia, se na atividade de avaliacdo do pedido pelderador do Setor de Materiais
ele identificar que necessita mais especificaghesqguisitante pode fornecer mais detalhes e
reencaminhar o pedido diretamente ao moderadopooe cancelar a requisicdo. Mas se
nesta atividade do Setor de Materiais € identificgde o pedido é de projeto de méveis, é
disparada uma atividade ao assessor da PROAD patseada solicitacdo, podendo este
demandar mais detalhes ao requisitante, ou apmypa&dido de orcamento. Sendo assim, o
engenheiro do trabalho recebe uma tarefa pararalaboesboco do projeto de moéveis sob
medida, que finalizando esta atividade envia opér@ o moderador avaliar esboco, e enviar
para o fornecedor efetuar orgamento.

Na secéo a seguir sdo apresentados os resultadgimwacao, nsoftwareArena, do

process@s Isda IES.
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4.1.1 Resultados obtidos na Simulacdo do Processo@omprasAs|s

Os dados coletados para a simulagd8dsdo processo de compras saftwareArena
foram obtidos da ferramenta Orquestra e tambémacgarente desse processo.
A Tabela 1 “Tempos de Execucédo de cada atividamle&dnstruida a partir de relatorios

do Orquestra e dos dados que estavam disponivélisxograma do processo.

Tabela 1 - Tempo de Execucao de cada Atividade

Tempo de execucio de cada atividade
Processo de Solicitacio ao Setor de Materiais
Periode dos dados: 2010
Duragdo* maxima
Duragido® minima Duragido* media prevista

Atendido Parcial 05 280 336
Avaliar esbogo de projeto de méveis - Moderador 4 G g
Avaliar Requisicio - Area Aprovadora 4 5] i
Avaliar Requisicio - Assessor Proad g 24 30
Avaliar Requisicio - Chefe de Departamento 4 5] 16
Avaliar Requisgic¢io - Comprador 025 5] g
Avaliar Requisicio - Moderador 05 16 24
Avaliar Requisiciio - Polo 8 16 24
Avaliar Requisicio - PROEXT 4 5] 16
Avaliar Requigiciio - PROPPG 4 G 16
Avaliar Requisicio - Requisitante 029 g 16
Avaliar Requisicio - Unidade Proponente 029 g 16
Avaliar Requisicio de Compra - Gestor 05 g 16
Avaliar requisigio de compra - Pré-Reitor Adm. 4 5] 16
Avaliar Requisicio de Orcamento - Comprador 025 24 30
Avaliar requisigiio de orgamento de méveis - Assessor da Proad 5] i 32
Cad ar parecer téenico - Coord. Informatica 05 5] 16
Cad ar produto com prege estimado - Comprador 1 16 24
Conferir produto cad ado - Contabilidade 05 2 4
Elaborar esbogo do projete de moveis sob medida i) G0 g0
Em or¢amento com fornecedor - Comprader 16 24 40
Em Processo de Compra 5} a0 120
Especificar Requisicio - Requisitante 05 g 16
Fornecer mais especificagdes do orcamento - Requisitante 1 10 16
Fornecer mais especificagdes do produto - Requisitante 1 10 16
Gerou Ordem de Compra 24 144 200
Modificar Especificagdes - Requisitante 05 5] 16
Total 110 300 1160
" Valares em haras

Fonte: Autor, 2011.

Os dados foram utilizados para informar os tempdsimos, médios e maximos
previstos de cada atividade do processo modeladaoera para simulacéo.

Além desses dados, foi necessario coletar os pgesisrde cada condicdo do processo
para conseguir simular a realidade do processoreaaA Para a obtencédo desses dados foi
consultado no Orquestra cada resposta do campordwlério criado, para a partir desta
consulta calcular os percentuais que estdo desardolabela 2, como exemplo. Os dados
corresponderam ao periodo de 01/01/2010 a 31/1@/201
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Tabela 2 — Modelo das Condicdes e percentuais altepso de Solicitacdo de Compra e Orcamento de

Material
0,
Condicao Respostas /6 por
resposta
i O
Tipo da requisicao? Orcamento de Mgterlal 2,53
Compra de Material 97,47
Produto disponivel na pesquisa? N_ao 12,22
Sim 87,78
: N Cancelar 2,00
Reencaminhar requisicao? -
Reencaminhar 98,d0

Fonte: Autor, 2011.

Os dados em percentuais da Tabela 2 foram cadastpatda cada condi¢do do processo
modelado no Arena. Esses percentuais direcionara®qoenciamento das requisi¢cdes no
processo, representando a realidade atual do molésoela completa pode ser visualizada
no ANEXO G.

Também foi identificado com a gerente do process® @ més de julho representa a
demanda média anual da IES. A partir disso, foisattada, na ferramenta Orquestra, a
quantidade diaria de execucfes no periodo de 0I/G¥/2010 e elaborada a Tabela 3 —
Requisicdes solicitadas por dia.

Tabela 3 — Requisi¢Bes solicitadas por dia

Periodo: Julhol2010
Dia Processos em Intervalo de chegada _. Processosem Intervalo de chegada
Execugdo de requisigdes [min) Execugdo de requisigdes (min)

01 43 11,16 17 1 480

0z 49 894 18 1 480

03 1 430 19 64 75

04 1 480 20 32 15

05 oy 17,78 21 104 4 51

06 &7 7.6 pr) 25 192

o7 162 2065 3 28 17,14

] 2 15 24 1 480

09 5 g0 25 1 480

10 2 240 26 B0 8

11 1 430 7 20 24

12 36 13,33 i) 73 .57

13 45 1066 29 34 14,11

14 74 b 49 a0 28 17 14

15 47 10,21 31 1 480

16 54 8,59 Total: 1113 requisigies

Fonte: Autor, 2011.
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Diante disso, os dados coletados foram submetittd® @0 Arendnput Analyzerpara
a identificacdo da distribuicdo de probabilidade aoelhor pudesse se ajustar aos dados,
representando-os no modelo de simulagédo. A exmregséirepresenta a ordem de chegada de
requisicbes para a simulacédo real é “2 + LONG (818", sendo que: 2 representa a
constante que soma ao numero aleatdrio geradonp&dta; LONG é o tipo de curva de
distribuicdo; 8.73 € a média de entrada de redigsiQo processo; e, 11 é o desvio padrao.

Essa expresséo foi obtida a partir do nUmero deuedes realizadas por dia, conforme
dados da Tabela 3, divididos por 480 minutos, @peesenta 8 horas de trabalho diario na
IES. Com este calculo, por exemplo, obteve-se ad0dide julho de 2010, o tempo de 11
minutos e 16 segundos, o que significa que no tlia @ada 11min e 16s chegava uma
requisicdo. Ja no dia 02, aplicando o mesmo calt¢aln-se o tempo de 9min e 8s para a
entrada de uma nova requisi¢ao. Este calculo fdicedlo para todos os 31 dias do més de
julho, conforme pode ser visualizado na Tabela 8rapgerar a expressao citada
anteriormente.

Na sequéncia, a expressao obtida foi cadastrageimaira atividade do processo de

Compra e Orcamento de Material da IES “Preenchezqaisicdo”, modelado no Arena,

i i i ,./.'f’."/
/’f'-:./ D Tr
Praencher a Pl ue
" ¢, _Tipo de r —
S

i . A
requisican [ 2qLISICa0’
r g ,

Figura 24.

[ ame; Entity Type:
_v_i irequisicao LI
i Time Between Arivals

Type: Expressian: Umits:
|Expression L‘ !2 +LOGH[B.73, j IMinutes _'_I

Entities per Armival: Max Aurivals: First Creatior:

Jn |Irfirite joo
oK I Cancel | Help |

Figura 24 — Tela de cadastro da expressao quesmpieea curva de distribuicdo.
Fonte:Arena, 2011.

Essa expressdo da curva de distribuicdo tem oiwbjeie ordenar a chegada de
requisicbes do processo que estd sendo simuladocoeformidade com a sequéncia do

processo real.
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Com base nessas informacgdes, foi possivel gerama@lagdo do processo atual de
Compra e Orgcamento de Material da IES. O processdetado no Arena pode ser
visualizado no ANEXO H.

O resultado da simulagcédo desse processo aprespras dados estdo coerentes com o
processo real. Isso se verifica a partir das 1k&8wegdes (Tabela 3) que aconteceram durante
o més de julho de 2010, moftware BPMS, e que no relatério do Arena gerou 1009
execucbes (media da geracdo de 20 replicacbes abegso), durante o0 mesmo periodo,
demonstrando a validade dos dados.

Entretanto, cabe salientar que ocorreu a entrader@0 requisicdes durante o prazo ja
descrito na simulacdo do Arena, das quais aper@® fb@am finalizadas. Com isso pode-se
observar que 665 pedidos ficaram retidos no decdaeealizacdo do processo. Diante desse
fato, percebeu-se que havia alguns gargalos nessesgo que poderiam ser otimizados.

Desta forma, para a realizacdo da analise de aadadas atividades do processo, foi
criado um grafico ngoftwareArena, com dime range(tempo de replicacdo do processo) em
18240 minutos. Esse tempo foi calculado a partir 8b dias do més de julho multiplicado
por 8 horas, que representa o tempo de trabalhio dia IES, multiplicados por 60 minutos
para a transformacéo de todos os dados em “minuddéih disso, foi acrescido aos 14880
minutos mais 7 dias (igual a 3360 minutos), toteddo 18240 minutos, para que a simulacéo
ficasse mais préximo possivel da realidade. Asgnmavendo um periodo de execucdo das
requisicées no Arena, diminuiria o periodo sem damhra o fluxo continuo das informacdes

para posterior avaliacdo, como pode ser visualizaoloexemplo, na Figura 25.

300 0 A
r N
N° de
entrada
de
requisicdes
on
0on \ Tempo de replicacéo do processo 182400

Figura 25 — Gréfico da atividad&rou ordem de compra
Fonte:Arena, 2011.

Nessa Figura 25 identifica-se que no periodoahid® em torno de 15% - onde a seta
esta localizada - ainda n&o havia iniciado a cheg&drequisicfes. Esta situagdo deve-se ao
fato da configuracdo do modelo do sistema de sigAolague logo na sequéncia, esta “em

regime” — identificado na figura com o simbolo deawe — que representa o numero de



95

requisicoes que estdo sendo realizadas nestaaatevide forma simultanea. Neste caso, a
escala desse gréfico (de 0 a 300 processos), damogng mais de 200 processos estao sendo
realizados simultaneamente.

Os dados do grafico da Figura 25 e dos demaisseqiagdos a seguir, foram extraidos
do numero absoluto de processos, menos os procBsabizados. Cabe ressaltar que as
escalas dos graficos foram definidas de formaelifgada para cada figura com o objetivo de
facilitar a visualizacéo dos dados.

A simulacédo do processo de Compra e Orcamento derislada IES, realizada no
software Arena, possibilitou diagnosticar que o processmlatde forma geral, esta bem
dimensionado na distribuicdo de trabalho, como pedeisualizado na atividade de “Avaliar

requisicdo pelo comprador” da Figura 26.

1000

N° de
entrada
de
requisicdes

0.0

oo Tempo de replicagédo do processo 182400

Figura 26 — Grafico da atividadevaliar requisicao pelo comprador
Fonte: Arena, 2011.

Observa-se na Figura 26 que o numero de processo®mmse constante durante um
més em torno de 25, 0 que também se percebe naardas demais atividades.

Por outro lado, ha algumas atividades que indicane@essidade de melhoria pelo
volume de processos que estdo simultaneamente quaped funcional. Como é o caso da

atividade de “Avaliar requisicéo pelo assessorR®RD” representado na Figura 27.

100

N° de
entrada
de
requisicdes

(R 1]

00 Tempo de replicagéo do processo 162400

Figura 27 — Gréfico da atividadevaliar requisicao pelo assessor da PROAD.
Fonte: Arena, 2011.
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Na Figura 27 pode-se observar que, durante o mlazb més, essa atividade recebeu
em torno de 100 processos, simultaneamente, patliagmrepresentando, assim, um volume
elevado de requisicdes, pois, além desta atividadts assessor possui diversas outras
atribuicdes na IES. Uma das solucdes para sanarsggacao seria a colocacao de mais uma
pessoa para o cumprimento dessa atividade ou racdte dos critérios que disparam esta
atividade.

Outro exemplo é a atividade de Avaliar requisigéacompra pelo Pré-Reitor da Figura
28.

50.0

N° de
entrada
de
requisicdes

0.0

00 Tempo de replicacdo do processo 182400

Figura 28 — Grafico da atividadevaliar requisicdo de compra pelo Pré-Reitor
Fonte: Arena, 2011.

Esta atividade poderia ter seu niumero de reqeéisigéduzido ou ampliado para analise,
gue atualmente é em torno de 15 processos simatakste ajuste de reducdo ou ampliacdo
poderia ser realizado diminuindo ou aumentandolorvidla compra dos produtos. Mas esta
redefinicdo de controle depende do objetivo queSadeseja no momento.

L 0

0.0 Tempo de replicagao do processo 18240,

1000

N° de
entrada
de
requisicdes

Figura 29 — Gréfico da atividadevaliar requisicdo de compra pelo gestor da comariceira

Fonte:Arena, 2011.

Quanto aos dados da atividade de “Avaliar reqéicside compra pelo gestor da conta
financeira” (Figura 29), estes apresentam que emotode 40 processos seguem,
simultaneamente, durante 1 més para a realizacdse deapel funcionalNo entanto, é

necessario considerar que este processo € reafipadtversos gestores de conta financeira.
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J& os dados da atividade de “Cadastrar produto m@mpo estimado” (Figura 30),
apresenta que ha uma demanda constante de sélictagadastro.

20.0

N° de
entrada
de
requisicdes

0.0

0o Tempo de replicagé@o do processo 182400

Figura 30 — Gréfico da atividad&adastrar produto com prec¢o estimado
Fonte:Arena, 2011.

Percebe-se quios 1700 processos, 13,12% passaram por estaadv(&igura 30). O
gue pode-se coletar posteriormente junto aos wsUSHO 0S motivos que levam ha um novo
cadastro, lembrando que esta tarefa envolve posternte a validacdo de outro setor/papel
funcional.

Também cabe esclarecer, que algumas atividadesmdagao ficaram com o valor
absoluto de entradas de processo baixo ou zerai®,rgalmente ha um numero muito
reduzido de demandas ou até mesmo nenhuma pas atstaades. Estes e os demais
graficos gerados a partir da simulacéo do proggsdem ser visualizados no ANEXO I. Eles
nao foram descritos, pois ndo demonstram infornsegificativas para a proposicao dos
novos cenarios de simulacéo.

No entanto, comparando os resultados da simuldggwocesso com 0 macroprocesso
de compra de material da IES (Figura 20, pag. € possivel identificar que os principais
gargalos/ineficiéncias do processo estdo agrupaams atividade do macroprocesso
denominada “Avaliacdo do pedido”, pois é neste waioj de tarefas de apreciacédo do pedido,
gue pode ser de até 10 etapas, que se concentranaioses problemas de eficiéncia e
eficacia do processo.

Com base na simulacéo real do processo de comprgamento de material da IES,
percebe-se que a realizacdo da simulacdo parasposcele negocio de servigco enfrenta
algumas limitacdes/dificuldades, como as citadsegaiir:

- falta de dados para a simulacdo. Com esse pmdessuporte foi possivel, pois ja

estava modelado na ferramentaBiRMSque gera relatorios para analise. No entanto, se
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fosse outro processo administrativo realizado mamerste, inviabilizaria uma
simulagéo real em usoftware Além disso, mesmo possuindo o processo autordatiza
no softwareOrquestra, nem todos os dados necessarios forado®Ilpara a simulacao
de forma integra. O exemplo refere-se a necessidadentrada de requisicbes por
minutos e ndo uma média por dia, como foi calculado
- 0 softwareArena € projetado para identificar a formacéo itds.fNa realidade dos
processos de servico, muitas requisicdes ocorreforde paralela e ndo existe ordem
de sequenciamento. Isto pode gerar duvidas quaaiguas resultados produzidos. Por
exemplo: Quando uma requisicdo esta em analiselggmmdponto” do processo, isto
pode se dar devido a sobrecarga do funcionarimnsswel pela tarefa ou porque este
depende de fatores externos para a tomada de @lecisa
- a notacao para diagramacéo do processmfiovarede simulacdo ndo segue o padrao
de modelagem e automag&o de processos, neste casalr@d BPMN, gerando
retrabalho para a modelagem dos processos.
Na proxima secdo serdo apresentados os resuldiadesnulacdo dos novos cenarios
propostos para o processo de Compra e OrcamentMaderial da IES, levando em
consideragao os resultados obtidos da simulagds Asas sugestdes de melhorias coletadas

com 0s principais usuarios do processo.

4.1.2 Resultados obtidos na Simulacdo do Processo@omprasTo be

A partir dos resultados obtidos do modé Isda simulacdo nsoftwareArena e das
sugestdes propostas pela gerente do processo dpr&&enOrcamento de Material e pelo
assessor da PROAD, foram propostas trés novasasjfrad para verificar o melhor cenario
para validagédo do redesenho deste processo.

Para tanto, na simulacdo 1 foram excluidas asdatieis e condicdes relacionadas a
analise de compras para projetos de pesquisa esérteCom isso, as atividades eliminadas
sdo: avaliar requisicdo pela Pro-Reitoria de Pssqei Pds-Graduacdo (Proppg); avaliar
requisicdo pela Pré-Reitoria de Extensdo e RelaCoesunitarias (Proext); avaliar requisicdo
pelo Polo; avaliar requisicdo pelo chefe de depstao e avaliar requisicdo pela unidade
proponente. Além destas atividades, consequentenedluiu-se 9 condi¢des/filtros do

processo.
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Comparando o resultado da simulacdo do cenarionlaceimulacdo do processs Is
do Arena, percebeu-se que mesmo entrando 50 rg@gssa mais, de 1700 requisicOes para
1750 requisicbes, mesmo assim o numero de regessifdalizadas pelo processo ficaram
equiparadas de 1009, do modA Is,para 1033, do cenario 1. Com isso, pode-se idsantif
que mesmo reduzindo o volume de atividades, quesmonde também a reducdo de pessoas
envolvidas, o processo continuou com a mesma éicac

A média para conclusdo do processo com a opcadQdartidade atendida igual a
quantidade solicitada” foi de 20 dias Uteis, comsiddo 0s mesmos critérios do mod&dols,
gue também teve a média de 20 dias uteis.

O que justifica a eliminacdo dessas atividadesal@mo 1 € o baixo percentual de
reprovacao na avaliacdo pelos responsaveis, corabidaddo pelos percentuais de aprovacao
apresentados a seguir, de acordo com os resuljadados pela ferramenta BPMS:

- avaliacao pela unidade proponente - 98,28%

- avaliacao pelo polo — 100%

- avaliacao pelo chefe de departamento — 100%

- avaliacao pelas pro-reitorias (Proext e Proppef,3%

J& na simulagédo do cenario 2, permaneceram eliasnasl atividades do cenario 1 e
ainda foi retirada a atividade de avaliar requisipéla Area Aprovadora. Desta forma, nesta
simulagéo 6 atividades e 10 condi¢Bes foram redszih processo, 0 que ocasionou a média
de 21 dias uteis para a finalizacdo de uma re@uase& 1050 pedidos concluidos. Cabe
lembrar que o percentual de aprovacao desta aliwida avaliacdo do processo era de 96,9%.

E no cenario 3, também mantiveram-se as atividedesndi¢cdes excluidas nos 2
cenarios anteriores, e ainda, foi reduzido o péwvedénda condicdo de compras com
caracteristica de investimento, de 58,22% para Ba$. assim, o volume de requisi¢cdes que
sao direcionadas diretamente para avaliacdo desmssda PROAD foi reduzido.

Com essa reducdo do numero de familias de proadwmso perfil de investimento
percebeu-se que, durante o prazo de 1 més obtesedieinuicdo de 100 processos
simultaneos para 75. A reducéo do percentual &ize&da com base na avaliacdo dos grupos
de familias de produtos que realmente ndo devesanconsiderados investimento, pois nao
possuiam tais caracteristicas.

Além disso, a reducdo desse percentual proporcianea um volume maior de
compras, que nao eram investimento e que possukio da conta financeira positivo, ja
fosse disparado diretamente para a compra pelo 8etMateriais, contribuindo assim para

um processo mais agil. Entretanto, mesmo reduzasdé atividades, as 10 condi¢bes do
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processo e o percentual de familias de produtoscacperfil de investimento, o ciclo de uma
requisicdo do cendrio 3 manteve a média de 20itkés para 0 encerramento no processo.
A comparacao dos resultados da simulag8dscom os 3 cenarios propostos podem

ser visualizados na tabela 4.

Tabela 4 — Dados comparativos dos resultados de®dies cenarios no Arena

Itens de comparagio AsIs Cenario 1 Cenario 2 Cenario 3
HN® de requisicdes que imciaram o 1700 1750 1702 1692
processo
HN* de requsigdes concluidas no 1009 1033 1050 1052

Processo

Exclusdes: .
L. Exclusdes:
- Idem cenario 1

. . Exclusdes: . - Idetn cenanos 1e 2
Dades  alteradosfexcliides  no Mo houwe 5 atridades -1 anwdaile  59.20% para 30%
processo I 9 condigdes PG rodutes com perfil de

. - Total: 6 atividades ¢ 10| . P
i investimento
condigdes

Meédia de execugfio, em dias Otets,
para a conclusio de 1 requisigio 20 20 21 20

o processo

Fonte: Autor, 2011.

Os dados da Tabela 4 demonstram que o desempesh® denarios simulados no
Arena sao equivalentes entre si e também com @gsoas Is,pois o0 periodo para concluséo
de um ciclo do processo nao sofreu influéncia Bmativa pela reducdo de atividades,
condicOes e percentual de produtos do tipo investim

Ademais, os 3 diferentes cenarios evidenciaram mfi@ adiantou retirar algumas
atividades e consequentemente as condi¢cdes redaleisra elas, para resultar em grandes
mudancas. O que se faz necessério € alterar ospmcke forma mais significativa - ndo
apenas reducdo de algumas atividades - para ehtép resultados mais satisfatorios. No
entanto, ndo foram propostos cenarios com este, foomue o processo de Compra e
Orcamento de Material da IES, em estudo, ja estaratizado e em bom funcionamento na
IES o que néo justificaria uma alteracao tdo rabust

Entretanto, o que se pode verificar, a partir dzsultados é que, mesmo reduzindo o
namero de atividades; as condicfes/filtros do m®ueas pessoas envolvidas com 0s mesmos
pedidos de compra, 0 que gera retrabalho de a@ialiag que os numeros de requisicoes
finalizadas pelos processos permaneceram equitibradso representa que o volume de
compras concluidas ndo sofreu interferéncia pdasagdes do processo.

Portanto, observou-se que o que previamos (equif@Qle Setor de Compras) sobre
os resultados que a simulagcéo no Arena iria genar &s alterac6es/exclusdes das atividades,

das condicbes e dos percentuais apresentou-sendotal diferente nos dados obtidos do
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software Antes de realizar as simulacdes no Arena ackedia que, pela nossa experiéncia,
que com a eliminagdo de algumas instancias de apiove a reducdo do percentual de
familias de produtos com perfil de investiment@ possivel reduzir significativamente a
média do tempo de execucdo de uma requisicao I©@$E0, consequentemente imaginava-se
gue a IES ganharia em maior eficacia. Mas de tatesultado real dos 3 cenarios simulados
no software comprovou que essas alteracdes ja citadas nacagemaaior velocidade de
execucdo do processo, permanecendo o desempenfereini nNnos novos cenarios em
comparacao ao modeks Is

Pelo exposto, 0os 3 cenarios simulados no Arenalatem as sugestdes da gerente do
processo de Compra e Orcamento de Material, mpsogestas de melhoria do assessor da
PROAD néo foram contempladas nos cenarios, porque:

- ter a possibilidade de solicitar mais de um ptodguor requisicdo ndo seria possivel,
pois 0 objetivo do processo que é o acompanhanwamsparéncia de todas as etapas pelos
usuarios, ndo seria mais permitido em virtude deegracdes entre a ferramenta BPMS e o
sistema corporativo, que permite o acompanhamaiegrial do tramite de apenas 1 tipo de
produto/requisicao.

- requisicbes com preenchimento equivocado, cordoexemplos apresentados, nao
dependem de ajuste no modelo do processo, mas esiomd maior conscientizagdo das
pessoas.

- 0 elevado volume de cadastro de novos produtoE=8aé natural, em virtude da
implantacéo constante de novos projetos das ditesgenodalidades de cursos e programas.

Diante disso, percebeu-se que a aplicagéo do d@&clpestdo de processos - modelagem
(identificacdo, mapeamento, analise e redesenid) ienplantacdo da tecnologia BPMS ja
trouxe beneficios significativos ao processo, cgmde ser confirmado pelos resultados
apresentados nos 3 cenarios de simulacdes do poodesCompra e Orcamento de Material
da IES, sem apresentar, no entanto, ganhos reésvamtnparados ao modeie Is

O que a partir dos resultados dos diferentes asn&orrobora para a necessidade de
aplicar a fase de simulacdo eunftware,antes da fase de implantacdo do redesenho do
processo, conforme proposto na reformulacdo daduktgia Novo Olhar — Fase de Analise

e Redesenho que sera apresentada a seguir.
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4.2TO BE do Processo de Analise e Redesenho da IES

A metodologia proposta tem como objetivo propiédES condi¢cdes de tratar de forma
adequada a identificacdo e a solugdo de problemasiaéncia e de eficacia organizacional

para a obtencéo da garantia de qualidade e darpzaltéo.

4.2.1 Metodologia Proposta

A metodologia foi estruturada de maneira a auxibar gestores e 0s gerentes de
processos a solucionar problemas, permitindo a orialhdo processo. Seu objetivo é
aumentar a possibilidade de resolver satisfatordnema situacdo problematica com base
em técnicas apropriadas para a melhoria do proafismto e nd0 com 0 excessivo uso da
pratica e da experiéncia.

Dessa forma, a selecdo dos processos a seremiggietaite modelados € decisiva na
consolidagéo da cultura de gestdo dos processampl@sa; ela evita o trabalho infindavel da
modelagem sem foco e poupa tempo e recursos, mammiohd o0s riscos de fracassos e
frustracoes.

Diante disso, 0 primeiro passo é descobrir quassgasos agregam valor aos clientes,
OuU quais processos impactam diretamente 0s cliemteainda em quais processos estao as
melhores oportunidades de rapidas melhorias. Betie processos primarios de negocio.

Entretanto, cabe lembrar que para iniciar a an&@iseredesenho de um processo, é
essencial que se tenha o mapeamento ja realizatltakzado, pois, assim, sera mais facil
minimizar riscos e aproveitar as oportunidades.

O aprimoramento da metodologia Novo Olhar - FaseAdélise e Redesenho do
processo segue um encadeamento l6gico em seus spgs@ a solucdo de
problemas/necessidades, tendo como referéncia darfemtacdo tedrica apresentada
anteriormente, no capitulo 3, bem como pelas niglsetes identificadas pela equipe do DO
gue atua como analista de processos em projeto®delagem de processos.

Na Figura 31 a seguir, apresenta-se uma sintesendparacdo da metodologia Novo

Olhar - Fase de Analise e Redesenho atual e agieopo
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Novo Olhar - Atual Novo Olhar - Proposta
1. Apresentar a metodologia de Andlise e Redese| 1. Entender a estratégia organizacional
2. Definir plano de acdo 2. Determinar a finalidade da modelagem
3. Sistematizar as sugestdes de melhoria 3. Avaliar e priorizar os processos a serem redeskrs
4. Realizar simulacé@o do processo atual (manual)| 4. Obter apoio da alta administracéo
5. Redesenhar o processo 5. Definir representantes das unidades gerenciadora
6. Realizar fechamento do processo redesenhado| 6. Realizar alinhamento sobre o trabalho a serzedhi e
avaliar a documentacgdo do processo existente
7. Socializar o processo redesenhado 7. Determinar as necessidades e as expectativasieiugs
8. Descrever o0 processo no SGP 8. Definir as metas de desempenho
9. Socializar os resultados a Reitoria 9. Realizsrchmarking

- 10. Analisar e redesenhar 0 novo processo

- 11. Realizar a simulacdo do processo e validar coleto
redesenhado

- 12. Capacitar as pessoas

- 13. Implantar o novo processo

- 14. Documentar o processo redesenhado

- 15. Divulgar os resultados

Figura 31 - Comparativo entre a Metodologia NovbaDl Fase de Andlise e Redesenho Atual e Proposta.
Fonte: Autor, 2011.

O modelo proposto foi dividido em 15 etapas. A seg@presentado o detalhamento de
cada fase do aprimoramento da metodologia Novo rQOfagilitando o entendimento, a
compreensao e a aplicacdo do passo a passo daotogtad

1. Entender a estratégia organizacional

Antes de tudo, para entender a estratégia, € s@m@® entendimento do ambiente da
organizacdo, ha necessidade de identificar eartiianceitos e ferramentas que:

- permitam que a organizacgao analise e entenelagio e as condi¢cdes que o ambiente
externo cria sobre 0S processos;

- permitam aos tomadores de decisdo da organizag&Ender como 0 sistema
produtivo, mais especificamente os processos, ast@mente desenhados e como eles estao
internamente gerando resultados; ou seja, que f@@nn@ntender o que se pode esperar dos
processos atualmente;

- permitam criar expectativas de desempenho futasoprocessos, sustentadas por uma

capacitacao para mudar e melhorar o desenho dosssias.

8 Benchmarkingé o processo de carater continuo gue propde a neediedpraticas, produtos e servicos, em
relacado aos concorrentes mais expressivos, as sagpeconhecidas por suas liderancas em campasizaes
de atuacao ou ainda de outro setor dentro da memanizacao.
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As ferramentas que ligam estratégia com procgssdem ser 0 modelo de analise de
Forcas, Fraguezas, Oportunidades e Ameacas (SW@®Tpgedeia de Valor.

Mas, afinal, por que entender a estratégia orgeioizal?

Para assegurar aos projetos de BPM a conexdo @stnadégia do negocio, e no caso
de um projeto de BPM nao conseguir demonstrar gli@oaara valor ao negdécio, nao

deveria ser realizado.

2. Determinar a finalidade da modelagem

A melhoria de processos tem varias finalidades, ccoaperfeicoar o desempenho
financeiro, a satisfagédo dos clientes, a eficaperacional, a confiabilidade. Para tanto, cada
propodsito requer que se faca um tipo especifiomao@elo. Dai, a necessidade de identificar e
registrar as oportunidades/expectativas de melhexteaidas junto aos usuarios/clientes, para
servirem de objetivo do trabalho a ser executadm bomo para justificarem o apoio da alta
administracdo. Além disso, € fundamental definiregistrar no documento “Termo de
Abertura do Projeto” - documento que autoriza oiindo projeto, conforme metodologia de
Gerenciamento de Projetos - qual é o objetivo dgefy de analise e de redesenho do

processo.

3. Avaliar e priorizar 0s processos a serem redesesdos

Primeiramente, para iniciar a priorizacdo de preggs € necessario entender o
funcionamento da cadeia de valor, sabendo distinguais sdo 0s processos primarios, de
gestéo e de suporte.

Uma vez entendido quais 0S processos que compdmgaaizacdo, pode-se iniciar o
estabelecimento de critérios para a priorizacaopdosessos. Para essa selecdo, € necessario
levar em consideracdo questdes, como: estratéegsdda) pessoas, estrutura, informacao e
tecnologia.

Nesse enfoque coloca-se que um grau elevado deagé&ovnecessita enfatizar
atividades, métodos e técnicas voltadas para agdst mudanca e para a formulacdo de um
novo processo. Caso o grau de inovacéo seja pegdermodo incremental, a énfase recai
para as atividades, métodos e técnicas voltadas essa melhoria. Diante disso, o
mapeamento e a analise do processo tornam-se fentiisn Caso 0 processo esteja bem
estruturado, maior énfase deve ser colocada sstatvidades de captacdo e modelagem. Se
0 processo apresenta um alto foco no cliente, arnéafase deve ser colocada em atividades

externas e em métodos e técnicas que visam a dedgdio das necessidades do cliente. Por
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fim, se 0 processo exigir niveis elevados de céggim em Tl, deve-se enfatizar atividades
mais dedicadas a analise, ao desenho e a impletéerda sistemas de informacao.

Essa etapa pode ser realizada com base nos mdégbo®rizacao citados a seguir:

- Matriz de Impacto e Severidade (Ver Figura 39).
- Matriz Decisoéria para Priorizacdo e Selecdo @edédsos. (Ver Figura 4, p. 35)
- Matriz de Priorizacao de Processos. (Ver Figuma 36)

Entretanto, cabe lembrar que se faz necessaridifidanse os processos priorizados
possuem independéncia em relacdo aos ndo priosizamp seja, se para melhorar um
processo ndo ha necessidade de melhorar um procgssopriorizado. Ocorrendo a
dependéncia, deve-se mudar as pontuacbes ou dosspos priorizados ou dos nao

priorizados.

4. Obter apoio da alta administracao

E indispensavel em um projeto o comprometimentoalfa gestdo para iniciar e
implementar iniciativas de gestdo de processosa §ssstao é recorrente entre 0s principais
autores do tema.

O patrocinador da mudanca tem o papel de direcien@manter a motivacao para a
realizacdo do projeto. Ademais, tem a responsabiéicie ser um elo entre a visdo estratégica
e 0 desdobramento para os processos. A resolucgmsigveis conflitos e a busca de
alinhamento entre os envolvidos nas iniciativas ptojeto de processos também sao
atividades que demandam o envolvimento do patrdoma

Quanto mais radicais as mudancgas, maior a neeegste envolvimento das liderancas
da organizagcdo para manter ativas as iniciativagrdgeto de processos. Entretanto, o
patrocinio sem o efetivo engajamento dos variosestosuarios em diferentes niveis ndo é o
suficiente para garantir a realizacdo de uma mudancg

Também cabe salientar que a organizacdo devendirdgiais tipos de esforgcos de
melhoramento seréo incentivados e conduzidos pabaesa.

5. Definir representantes das unidades gerenciadasa

Uma vez definido um determinado processo paramsesiigado, o proximo passo é
definir o time que sera responsavel pela analiselboria do processo.

Nesse momento, os analistas de processos, que aagrande maioria das vezes
como gerentes de projeto, devem convocar outrofispianais de areas especificas

(stakeholdersou partes interessadas) ou marcar reunides contaaadministracdo para
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discutir e definir o planejamento e a execucdo dmefp. A convocacdo deve ser de
conhecimento do patrocinador do projeto.

Além disso, as equipes designadas nas atividadeandkse e de redesenho de
processos necessitam de tempo e de treinamentacifBa de tudo, a equipe devera ter
responsabilidade para executar o trabalho, devdadidém ter autoridade para tomar
decisdes ou, pelo menos, ter um mecanismo praticd @ validacdo nas decisbes tomadas

pelo time de trabalho.

6. Realizar alinhamento sobre o trabalho a ser reaado e avaliar a documentacao
do processo existente

Uma vez montada a equipe, torna-se importante guesma dedique algum tempo
compreendendo adequadamente 0 processo que iréipanti

Para tanto, deve ser criada uma apresentacaoapalista de processos, para toda a
equipe profissional das unidades gerenciadorashadas, com o intuito de socializar, bem
como de aprimorar as etapas a serem realizada®jeboppara a obtencédo do resultado final.
E, ainda, compartilhar a metodologia de traballseradesenvolvida, tendo como diretrizes a
politica e a estratégia de negdcio da IES. Alémsajiseste momento também € necessario
definir o plano de acdo em conjunto com a equipeatbalho.

Nessa etapa € necessario obter o alinhamento dositos a serem utilizados para o
redesenho do processo, revisando-os ou definindBara tanto, € necessario implementar
acOes proativas para monitorar a conducdo doslhiacom vistas a otimizacdo dos
resultados.

Mas ainda, antes de iniciar a etapa de analiséeseaho, a equipe de trabalho deve
examinar e entender o ambiente e as condicdesmpreesso opera, podendo ser realizado
com a avaliacdo do processo documentado no SGR ®@€aeus respectivos documentos de
referéncia (regulamentos, resolucdes, politicase eutros.). E relevante, também, conhecer
0S recursos organizacionais envolvidos, tais cqrassoal (papéis funcionais, perfis, valores),
infraestrutura de TI, tecnologias da informacadizatilas, materiais, além de outros itens.
Essa documentacdo gerada no processo de lderédicagapeamento, realizada na fase
anterior do Ciclo de Gestdo de Processos, posaifila identificacdo de atividades que néo
agregam valor.

Além disso, é importante analisar se ha no campmeSides de Melhorias” do
“Macrofluxo do Processo”, no SGP (ver Figura 8 dg.p!6), propostas de otimizacdo ou, até

mesmo, resultados de pesquisa de satisfacao ohtitosaos clientes.
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7. Determinar as necessidades e as expectativas diesntes

Coletar a opinido e a definicdo das expectativasctientes (internos e externos) quanto
ao produto ou ao servico gerado pelo processo,afase que pode ser realizada por meio de
questionario estruturado, entrevistas individuaism grupo, entre outros. O processo existe
para atender as necessidades dos clientes. Porantiva-os sempre. Apenas eles saberdo
melhor dizer suas préprias necessidades!

8. Definir as metas de desempenho

Com base na definicdo dos requisitos dos cliefdesse necessario transforma-los em
metas qualitativas e quantitativas que contempledesempenho do processo referente a
eficiéncia, a eficacia e a adaptabilidade.

Nesta etapa, também é relevante definir os itenavddiacdo (ver Tabela 5) para

posteriormente confrontar com o objetivo final dien@acao.

Tabela 5 — Itens de avaliagéo do processo — atesparado

Item a ser Meta 1 Meta 2

avaliado Desempenho atual Desempenho esperado Desempenhahbtu| Desempenho esperado
Processo
Atividade 1
Atividade 2

Fonte: Adaptada de Oliveira e Neto, 2009.

A Tabela 5 apresenta os itens a serem avaliadag pqdem ser detalhados pelas
atividades que compdem o processo. Na sequénciapsésentados também os campos para
registro do desempenho atual das atividades listé#an como o desempenho que é esperado
apos a implantacéo do redesenho do processo, visgmdtingimento de uma, duas ou mais

metas que foram estipuladas ao processo.

9. Realizarbenchmarking
Esta atividade pode trazer contribuicGes signifieat para determinar o desempenho
“ideal ou esperado” a ser obtido pelo processoeRed realizada por meio de visitas internas

e/ou externas ou através de consultasitggsde outras organizacbes do mesmo ramo.

10. Analisar e redesenhar o novo processo
Esta € uma das etapas mais relevantes da metagbogs € neste momento que estéao

reunidos todos os participantes do processo paisapem algo novo, inovador, analisando o
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processo com um novo olhar para que traga mai@®dtados para o cliente e para a
organizacdo. Ela pode ser realizada por meio destias individuaisn loco, de reunides
com todos os integrantes do processo ou por meiood®winacdo dessas técnicas, entre
outras.

Entretanto, para o aprimoramento do processo ca @auporte da identificagdo e da
solucdo de problemas, as seguintes técnicas paetamilzadas:

- Estabelecimento de relacdes de causa e efeito;

- Elaboracéo de planos de acao - identificacaosdésH (What Why? Wha? Where
Wher? How?);

- Controle estatistico do processo;

- Uso das ferramentas da qualidade, como, por deemgiclo PDCA brainstorming,
fluxograma, analise de tempos do processo, glassaralise de custo, analise de valor.

A diversidade das técnicas disponiveis implicam qelas sejam priorizadas
considerando as caracteristicas e a tipologia dmsegsos, uma vez que fazer uso de todas
trard mais esforco do que resultados e beneficios.

Além disso, € necessario verificar em todos os tosdie redesenho a aderéncia, isto €,
o entendimento do qudo perto o modelo esta datestre do funcionamento da realidade
modelada. O que pode auxiliar neste momento €ieagfb de técnicas de simulacdo para
verificar se 0 modelo esta ou ndo aderente.

Outra questdo que cabe enfatizar é a relevanciamdoielo ndo deve conter mais
informacdes do que o necessario. E ainda, o qu@leomenta este item € o antigo principio
do custo/beneficio, segundo o qual deve ser adalisaquantidade de trabalho necessaria
para criar o modelo versus a utilidade do modetsusequanto tempo o0 modelo sera usado.

Também vale citar que € indispensavel a compadaldi, ou seja, a comparacao de
diferentes processos, pois faz-se necessaria eagdti do mesmo meétodo para diferentes
modelos com a utilizagdo da mesma notacdo de dmag&o, a uniformizacdo das
nomenclaturas e os niveis de detalhamento homogéneo

Por fim, o modelo deve apresentar uma capacidaddgetgar diagramas representando
diversos aspectos da realidade. E a elaboracaondeadelo deve dar a sensacédo de que
“agora ficou claro e eu entendi”, deve ser escitera.

E importante lembrar que a resolucdo de problearabém se da no dia a dia e deve
ser uma atividade permanente e necessaria a gistamcessos. Deve-se perceber que ela
provoca a necessidade de mudancas de curto poaaocdd periodo de desenvolvimento do

projeto de melhoria do processo, e que, muitassye#® pode ser impedida ou restringida. A
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resolucdo de problemas orientada por processo® geforca uma cultura organizacional e
incorpora como valor organizacional a melhoria aE@ssos.

Resumindo, para ter sucesso:

- mantenha o foco nas atividades — ndo nos atpageis funcionais);

- mantenha o processo 0 mais simples possivel,

- tente criar paralelismo entre atividades;

- deixe claro beneficios e garanta as promessas;

- defina primeiro 0s processos e ap0s 0 Organogramia sS40 0S Processos que

conduzem as organizagoes.

11. Realizar a simulacao do processo e validar o aeo redesenhado

As sugestdes de melhoria propostas devem ser dasl@ posteriormente, devem ser
submetidas a ferramenta de simulacdo para quessa pwaliar 0 comportamento do processo
em cada cendrio proposto. Essa avaliacdo deveesdizada com base nos relatérios
gerenciais que a ferramenta oferece. O modelo whellatdo que melhor apresentar o
resultado devera ser o escolhido para a implantatao

Entretanto, nem todos os processos possuem daoidermacdes suficientes para a
realizacdo de uma simulacdo em uma ferramsofta/are Dessa forma, pode-se realizar a
simulacdo manual no ambiente de trabalho.

A partir disso, com o material produzido durantéase de analise e redesenho e
validado pela simulacédo do processo (manual owspitwarg, deve ser compartilhado com
as instancias que possuem interface com o proeessm o0 patrocinador para a obtencéo da
aprovacgao do projeto para a implantacao.

Importante: Nesta fase, € natural e possivel gndaasejam coletadas sugestbes de

melhoria para o redesenho.

12. Capacitar as pessoas

Com base no processo redesenhado, simulado ed@liti@ga 0 momento de capacitar
as pessoas que vao operacionalizar o processo,coem as pessoas que devem fazer a
gestao do processo. Enfim, todas as pessoas gseeposiguma interface ou que interagem
com ele. A capacitacdo visa a formacéo de equipgestdo de processos.

Entretanto, a capacitacdo e o envolvimento dasopessao pode acontecer apenas no

momento da implementacdo do processo. Elas devemreearadas desde a transicdo da
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situagcao atual para a situacdo do processo fuRmooutras palavras, “o terreno deve ser
preparado”.

Por fim, os fatores culturais tém grande impacto efietividade dos métodos de
melhoria de processos. E cabe lembrar que n&ofidare nem metodologia que resolva: a
mudanca cultural € um trabalho de convencimento.

Em sintese, mudando o processo a cultura tambéder@gbmudar.

13. Implantar o novo processo

A disponibilizacdo da documentacdo sobre o novags®p e a capacitacdo dos
envolvidos sdo formas de comunicacdo e de divutgatd@s mudancas decorrentes do
reprojeto dos processos. Entretanto, é necessaribém obter a aprovacao formal e final
para a implementacdo, identificar e implementarfe@éstrutura necessaria e programar uma
simulagéo.

Além disso, em muitos casos, é importante a reglzae projetos-pilotos, cabendo aos
gestores da mudanca tomar as decisdes necessaraspporizar as acdes a serem
encaminhadas. O projeto-piloto consiste em detenmimn processo e implantar nele as
mudancas propostas, viabilizando, assim, a andlseombate dos problemas associados a
essa fase, ou, ainda, as oportunidades de melhorias

Também, a divulgacdo dos primeiros resultados dyeforpiloto potencializa a
aceitacdo e a receptividade das pessoas a mudadgaindo a natural intolerancia e a
inseguranca em relacao a esse processo.

Pelo exposto, a mudanca sé estara completa quarslonowos processos,
conhecimentos, estruturas e instrumentos estivareonporados a cultura da organizagéo, o
que ndo ocorre ja na implantacdo. Ademais, a cemszacdo de que O SuUCESSO € 0S
resultados obtidos foram conseguidos a partir dder@s coletivos e da aceitacdo da
mudanca é fundamental para que as pessoas nam \eatevelhos paradigmas.

E importante salientar que a partir deste momenbecessario disciplina e controle
sobre 0 processo, mas ndo o seu engessamento.

Observacéo: A documentacédo do novo processo néoigatdria de ser desenvolvida
antes da sua implantacdo, pois é apos esta fageamde maioria das vezes, que se conhece
realmente os detalhes do funcionamento do pro@gssado/suportado pela TI.
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14. Documentar o processo redesenhado

Apés a validagdo da ultima versdo do redesenh@0s a implantagdo do processo, €
necessaria a atualizacédo ou criacdo da documentagdelementos do processo, bem como
das respectivas atividades do processo em umadeasenhecimento Unica e acessivel a
todos os funcionarios da organizacdo. No caso & df estudo, a documentacdo sera
detalhada nosoftware SGP. A realizagcdo dessa fase visa garantir azegdlo de forma
padronizada do processo, a transformacdo do caonbet tacito em explicito, a facilidade
de acesso das informacdes da organizacdo, a Vis@misa do negdécio, a facilidade de

capacitacao das pessoas, entre tantos outros diesefi

15. Divulgar os resultados

E fundamental a divulgac&o dos resultados obtidos fpdos os usuarios que interagem
com o0 processo, informando que as melhorias pesvigeraram os resultados esperados,
podendo ser realizadas por meio da elaboracédo delatrio com as melhorias propostas e
os resultados alcancados apds a comprovacao dadefe¢ das solucdes. Esse relatorio pode
ser disponibilizado naite do projeto, no sistema de Gestdo de Processosaquapria
intranet da IES.

Além disso, é importante a partir desse momentfinide periodicidade e a equipe
para a realizagdo da auditoria/monitoramento d@gsso, com o0 intuito de verificar o
cumprimento do que foi definido com a equipe deesedho, bem como identificar se o
processo esta atendendo as expectativas dos slidht@or meio desse monitoramento
permanente que se garante os ganhos obtidos cedesenho do processo.

Com base no detalhamento apresentado de cadadetapetodologia e da comparagao
ilustrada na Figura 31 (ver pag. 10Bg&rcebe-se que a nova proposta esta mais detalhada,
facilitando a aplicacdo da metodologia. Tambémnfonacluidas varias novas etapas, com o
intuito de padronizar o desenvolvimento de projet®gestao de processos, independente do
analista de processos gue esta atuando como gelemmjetos. Além disso, identifica-se
que foram contempladas novas etapas referentes amitonramento do desempenho do
processo, como, por exemplo, as etapas 8 e 15.

Cabe enfatizar que dentre as 15 etapas, a de nuhief®ealizar a simulagdo do
processo e validar o modelo redesenhado” ganhagiespela possibilidade de identificar o
melhor cenario de redesenho antes da implementdgaprocesso. Com isso, torna-se
possivel reduzir custos, organizar o melhor cengai@ a maxima eficiéncia dos recursos

humanos, de infraestrutura fisica e tecnoldgicay bemo atingir os resultados com maior
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eficacia. Aléem disso, permite validar os melhores&ios para o ambiente organizacional,
pois percebeu-se, com a simulagcédo do processo upr@e Orcamento de Material da IES
no Arena, que 0 que esperavamos como resultadasatio, pela experiéncia que tinhamos
nesse processo, acabou sendo apresentado noadeswd Arena como nao relevante.

Com base na proposta de aprimoramento da Novo ,@lpesenta-se, no ANEXO J, o
diagrama (fluxograma) do novo processo dessa mieido

Segue também, na Figura 32, a proposicao do nolmda gestdo de processos criado

a partir da otimizacao do processo de Analise efatho da IES.

. GESTAO DE PROCESSO0S
TR L ~
) apesc CICLO DA GESTAO DE PROCESSOS
MODELAGEM
12 fase: Identificagdo e a - |MPLANTAGAO MONITORAMENTO
2” fase: Analise e Redesenho
Mapeamento
Entender a estratégia organizacional
Analista de Processos ;
Determinar as necessidades e
Apresentar a metodologia Novo v expectativas dos clientes Desenvolver solugao de Tl
Olhar Analista e Gerente de Processos Analista de Sistemas
Analista de Processos © demais envolvidos
Determinar a finalidade da
modelagem v

Analista de Processos
Definir as met: e desempenho A, ;
Y v Analista e Gerente de Processos
e jos

Identificar os processos da Unidade Avaliar e priorizar os a Capacitar as pessoas Divulgar os resultados
Gerenciadora serem redesenhados v Analista e Gerente de Processos Analista e Gerente de Processos
Analista e Gerente de Processos Analista de Processos
Realizar benchmarking
v e,
e dem: Y Y
y Obter apoio da alta administragao
ocessos * .
Acompanhar os indicadores do
Elaborar os fluxogramas e @ membros da Reitoria Implantar o novo processo P processo
P
. d(ocumgmgr of.prgce;sos no Analisar e redesenhar 6 novo Analista e Gerente de Processos Gerepte do Processo
istema de Gestédo de Processos v processo
Analista e Gerente de Processos Analista e Ger
Definir representantes das unidades ;
gerenciadoras Y
Analista de Processos
v Realllz_:r a s\muc:a?;ao %o proﬁezso e Documentar o processo
validar o modelo redesenhado redesenhado

Realizar alinhamento sobre o Analista e Gerente de Processos Gerente do Processo e demais envolvidos

: h  demais envolvidos
trabalho a ser realizado e avaliar a ' '

documentagdo do processo existente
Analista e Gerente de Processos
& demais envolvidos

Assessoria de Desenvolvimento Organizacional - Mar/2011 Pag. 01/01

Figura 32- Novo Ciclo da Gestédo de Processos
Fonte: Autor, 2011.

Essa proposta da nova metodologia de Anélise eserlle, incluindo o diagrama do
processo com a descricao de cada etapa e o ciay@siao de processos, foi apresentada,
discutida e validada em reunibes com a equipe dpdd®©marco de 2011. Ela foi aprovada
levando em consideracdo as necessidades que & efuIpO ja identificava no decorrer do
desenvolvimento dos projetos de modelagem de mosepois sabe-se que as melhorias
devem gerar resultados, partindo das necessidadesligntes: de nada adianta promover

melhorias se ndo houver retorno/resultados.
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Também é importante ressaltar que a metodolbgya ser vista como uma diretriz, ndo
necessitando ser rigidamente seguida. Nesse sealidgerve como um guia para se conduzir
iniciativas que visem a melhoria de processos.

Além disso, cabe enfatizar que a realizacdo deldsa&tapas deve ser desenvolvida de
forma rdpida (ganhos rapidos). Nao se deve perdéortempo esperando para alcancar a
perfeicdo, pois um processo nunca sera perfeiteédéssario lembrar que o mercado esta em
constante transformacao.

A partir do exposto, pode-se afirmar que o aprimmanato da metodologia Novo Olhar -
Fase de Andlise e Redesenho tornou-se mais congbidacil implementacao por qualquer
organizacdo do que a metodologia DOMP, que é aduletigia mais difundida no mercado.
Mesmo sendo bastante conhecida no meio acadénanmpeesarial, a DOMP nao detalha o
seu passo a passo para um desenvolvimento, o gleedemandar a contratacdo de uma
consultoria externa para essa tarefa, diferenteardnhova proposta da metodologia NO, que

apresenta um nivel bem detalhado de todas as syas e
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5 CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo desenvolver unsayiea exploratéria na busca de
metodologias de andlise e redesenho de processmntes a gestdo de processos, propondo,
a partir da pesquisa, o aprimoramento da metodolddovo Olhar, aperfeicoando
principalmente o detalhamento do passo a passoupalianplantacdo com maior qualidade,
padronizacao e agilidade.

Através da revisao da literatura foi apresentadaesmdo sobre o contexto da gestédo de
processos nas organizacdes, abordando alguns fentlzsne tipos dos processos de
negocios. Além disso, o conjunto de elementos dadetagem de processos foi pesquisado, e
ainda foram analisadas as principais metodologiaandlise e redesenho de processos, dentre
as quais mencionamos a metodologia GEPRO, da Uidagle Estadual de Campinas
(UNICAMP); a MAMP, do IBQN; a metodologia WV — Pre&so dos Sete Passos, proposto
por Shiba, Grahan e Walden; a metodologia de AmaisModelagem de Processos de
Negocios, de Oliveira e Neto; a DOMP, criada paiétaCruz; e a Novo Olhar proposta pelo
DO da UNISC, onde essa ultima foi utilizada paricapdo do estudo. Mas também devido
ao tema de analise, foram estudadas a metodolagiigueas ferramentas de simulacdo de
processos e as melhores préticas para a gesté@prilteentos, pois a aplicacdo da pesquisa de
simulacao ocorreu no processo de Compra e Orcarderitaterial da IES.

Para desenvolvimento desse trabalho foi inicialmergalizada uma analise das
situacdes problematicas anteriores a esse estatdogpal foi constatada que a metodologia
NO aplicada na IES ndo apresentava um detalhamdmt@eu passo a passo para a
implantacéo de projetos de gestdo de processasrda padronizada e com maior qualidade.
O préximo passo foi conhecer as metodologias désan@ redesenho mais difundidas nas
organizagoes.

Com isso, deu-se inicio ao trabalho por meio dataale dados do processo de Compra
e Orcamento de Material para a realizacdo da sgaalaS I1Sdeste processo rsbftware
Arena. A patrtir disso, os resultados do desempédnhmocesso na simulagéo foram avaliados
e compatibilizados com os dados reais disponiveisoftware Orquestra e ndluxograma
desse processo. Através dos dados apresentadoeelatiwios/graficos do Arena e das
sugestdes de melhorias coletadas junto aos priagiagéis funcionais do processo foram

propostos 3 novos cenarios da simulacao do proeckssompras da IES, buscando a analise
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do processo de suporte em estudo, bem como a melefrdecessidade dessa etapa de
simulagdo na metodologia de analise e redesenpmdessos de servico.

Os resultados encontrados na simulagcédo realizaska qeesquisa comprovaram que a
gestdo de processos foi positiva para a melhorigordcesso de suporte da IES, pois
apresentou desempenho eficaz com a implantaca@rdamienta de BPMS. Observou-se
também nos testes dos diferentes cenarios quecegs® automatizado ja implantado esta
bem dimensionado para sua execucao, pois apressmtm bom funcionamento no modelo
AS IS

Com base nesse desempenho da simulacao, pédezsbgregue o desenvolvimento de
projetos de modelagem de processos voltados pardomatizacdo ja apresentam ganhos
significativos de padronizacdo, qualidade, efic&ne eficacia. Ademais corrobora
aumentando a possibilidade de resolver satisfateride uma situacdo problematica com
base em técnicas apropriadas para a melhoria @eg®o critico € ndo com 0 excessivo uso
da pratica e da experiéncia. A partir disso, feceéi comprovacgéo da eficiéncia e da eficacia
dos processos de servicos no contexto organizdcimai@pendente de algumas limitacdes
que esse tipo de processo apresenta para a réalidacetapa de simulagcdo com o uso de
software.

Dessa forma, a fase de simulagédo de processos dgmonque € possivel minimizar os
riscos de fracassos e frustragfes, evitando-sesto ciesnecesséario de tempo e de recursos,
proporcionando uma modelagem com maior foco. Pgbosto, os resultados da simulacao
do processo de suporte da IES realmente apresentdesempenho diferente do que
pensavamos (equipe de DO e do Setor de Materieig)gxperiéncia vivenciada pelo grupo
responsavel por esse processo.

Por fim, foi apresentada e aprovada a propostatidézacdo da metodologia Novo
Olhar — Fase de Anélise e Redesenho da IES emoesinde foi sugerido um novo ciclo da
gestdo de processos e um novo diagrama do prodesgmalise e Redesenho de Processos
Organizacionais” de forma mais detalhada e padadaizincluindo a fase de simulacéo de
processos apos a fase de analise e redesenha elarfiése de implantacdo do processo.

Diante disso, percebe-se a necessidade da literaxplorar mais ndo apenas a
simulacdo na éarea industrial, na utilizagdo da rfena, mas também em processos de
negoécios de servicos e/ou administrativos, poisesesgrocessos também podem ser
beneficiados com os resultados que a simulacasofnwareapresenta, possibilitando, assim,
um redesenho mais eficiente e eficaz como foi detnadio pelo desempenho apresentado no

processo de Solicitacdo de Compra e Orcamento derila Para tanto, a simulacdo do
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processo de suporte da IES, saftwareArena, colaborou para justificar a relevancia aest
etapa e o quanto é imprescindivel de ser explogaalalicada também nas metodologias de
gestdo de processos de servico.

Cabe ainda ressaltar outros resultados importaetésbalho, que foram:

- a publicacdo de um artigo no ENEGEP 2010, ondepoesentado o tema “Novo
Olhar: uma metodologia de gestdo de processosaphtsca de maior competitividade em
uma Instituicdo de Ensino Superior”.

- a publicacdo de quatro artigos para apresentag@®o2011, no | Workshop em
Sistemas e Procesdoslustriais da UNISC, quais sejam:

- Novo Olhar: redesenhando processos para a besggidr competitividade em
uma instituicdo de ensino superior;

- Avaliacdo desoftwaressimuladores com foco nos recursos de modelageangpar
andlise da viabilidade da simulagédo de processoggi@cios administrativos;

- Abordagem BPM e BPMS na melhoria de um processmdpras;

- BPM: a modelagem de processos derivando regsiipaoa desenvolvimento de
sistemas.

Além desses, foram enviados para apreciagdo do X2 GEP e do VII Congresso
Nacional de Exceléncia em Gestdo, em 2011, respentinte, 0os seguintes artigos:

- O uso da simulacdo em gestao de processos pasca de maior eficiéncia e eficacia
organizacional;

- Novo Olhar: uma metodologia de gestdo de prosessmesenhada para a busca de

maior eficiéncia e eficacia organizacional.

5.1 Sugestdes para trabalhos futuros

Para trabalhos futuros, sugere-se:

- aplicar a etapa de simulacdo em um processo datesplantacdo de uma ferramenta
BPMS para melhor visualizar os beneficios. Cabeblamque para este estudo faz-se
necessario a existéncia ou a coleta de dados.

- aplicar a metodologia Novo Olhar — Fase de AratisRedesenho reformulada (15

etapas) em um processo que ainda nao foi redesenhad
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ANEXO A - Roteiro de Analise do Processo

aemmass | ROTEIRO DE ANALISE DO PROCESSO PARA O REDESENHO
@ apesc Gerente do Processo e Responsavel por Atividades

Roteiro da Analise do Processo

Roteiro a ser preenchido pelo Gerente do Processo

Com base nos Indicadores de Melhoria do Processo, faga a anilise quanto a:

1. Eficacia; (reiagdo entre as saldasresuitados e as metas; maximiza-ia & escolher 2 coisa certa a ser feita).

1.1 A expectativa dos usuarios/ clientes internos e externos, com relagio as saidas deste processo, esta

|sendo atendida?

2. Eficiéncia; ( relaglo entre as saldasiresuitacios e entradasirecursos de i sistema ou processn; maxinizar a eficigncia
signitica fazer 2igo da maneira correta).

121 Oz recursos (pessoas, tempos, sistemas informatizados, infra-estrutura fisica, equipamentas...) estio
|sendo aproveitados da melhor forma para alcance dos resultados?

|2.2 As regras de atividade/negdcio estao devidamente regulamentadas atraves de resolugdes/regulamentos?

2.3 Quais os docurmentos legais da Instituigdo precisam ser criadosfalterados para atender os indicadores de

|melharia dos processos?

3. Flu:

Analise o fluxograma e reflita se:

13.1 As entradas podem ser encaminhadas a outras atividades logo no inicio do processo? Cluais?

|3.2 Existem atividades gue poderiam ser executadas em outra sequéncia ou ao mesmo tempo? Cluais?

133 E necessaria a criagdo de novas atividades para melhorar o processo? Quais?

:3.4 E possivel eliminar atividades do processo? Quais?

:3.5 Existem atividades gue podem ser executadas por outra Unidade Gerenciadora? Quais? Justifique.

4 Glossaro:

|4.1 Yerifique no campo "Glossario do Processo” se foram incluidas as terminalogias especificas relacionadas
|a0 processo e complemente se necessario no campa especific.
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Fonte: Metodologia de Gestédo de Processos da Asigeds Desenvolvimento Organizacional — DO, 2010.
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ANEXO B — Roteiro de Analise da Atividade

@ S — ROTEIRO DE AMALISE DAS ATIVIDADES PARA O REDESENHO
O apesc Analista de Processos

Roteiro de Analise das Atividades

£ sl oada LTS Gas StiEares & aeiite S

11Padem ser unidas com outral= | atividade[=) do processo?
Se SIM Com qual atividade?
Gual o nova nome da atividade?
Cluem s&ra o responzavel?

Gual serd a unidade gerenciadora?

1.2 Podem ser executadas por outro responsavel dentro da unidade gerenciadora®

Se SN For quem [papel funcional]?

1.3 Podemn ser executadas em outra unidade gerenciadora?

Se SN Gual a unidade respons yvel?

1.4 As regras da atividadenegdcio estio bem definidas 2

1.6 0= formul frios utilizados estio padronizadospelo D07 Mecessita de adequagio?

L ST

16 Todos os documentos recebidos s30 necessirios para a execugio desta atividade?

1.7 Os documentos de Forma A sica podem ser recebidos de forma lagica?

1.8 Apds a execugio desta atividade o que & feito com este[z] documentos [Fsico efou lagica)?

S

1.3 0z documentos gerados por esta atividade podem zer encaminhados de forma logica?

110 Guais destes documentos [Fisico efou l8gico) 530 arquivados em sua unidade gerenciadora?

1.1 Guais destes documentos [Fisico efou ldgico) 530 arquivados em sua unidade gerenciadora®

S TSRS RECEREANEE Rard & eovrsinuedn o Fabels de Temporalidade Documents!

112 Justifique a necessidade de arquivamenta de ¢ada um dos documentos.

113 Por quanto tempa & arquivado [espresso em anos] cada um dos documentos?

114 O que & Feita com estes documentos [Asico efou 1Ggica) apds o tempo de arquivamento?

A T R e R E I aE FarE & COvatriescr 5 T alvers O e sl iTaces & Airasas

115 E=ta atividade possui algum tipo de desembolso financeiro?

116 Se pozzui desembalzo, ele esta contemplado na Tabela de Responsabilidades e Algadas? Se zim, esta sendo
autorizado pelas devidas pessoas?

Se =im, esta sendo autorizado pelas devidas pessoas?

Se nao, qual a melhor Forma para atualizar a Tabela de Responsabilidades e Algadas?

T Et s SR RS ST R e R T e SO O S R el 8 & (CTass T8 GECin i G LT ie SEr e asor s Frouw &a
TREERRC D, U ST A ST EMTET SR AEGAE FF SETSRTRE EINERasT

Fonte: Metodologia de Gestéo de Processos da Asgeds Desenvolvimento Organizacional — DO, 2010.
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ANEXO C - Processo de Analise e Redesenho dos Pgsmes Organizacionais

{LNO sesororrnocessos ANALISE E REDESENHO DOS PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

ol.HAR =25 Gerente: Coordenagdo da Assessoria de Desenvolvimento Organizacional

o aPesC  ynidade Gerenciadora: Assessoria de Desenvolvimento Organizacional

W

z -
0@ Processo de 5
T s Solicitagéo de Termo de abertura
58 Desenvolvimento de |_com estimativa de prazo (F)
38 Software

g ®—> Apresentar a

= metodologia da
s E o Processode G Analise e
5 = S 8 Mapeamento dos Processos Redesenho

92289 Organizacionais (DO)
3 8987 Analista de Processos e

8 6 c Analista de Sistemas Sim

. A\

Realizar

z ---" " Plano fechamento do
o Definir o Plano de de Agdo (F/L) processo
(l, Agao redesenhado
S \ ) )
] 5 ' Analista G6 Processos, E negessario
&3 Sugestdes de i Analista de Sistemas e estimativa de prazo?
©5 Analista de Processos, melhoria (F/L) gerente do Processo
T g Analista de Sistemas e Redesenhar o -
o = gerente do Processo r0CesS0 i
xg ] P | Processo
5(}‘ 25 redesenhado (F/L)
o|8d Analia de Procsssos, Néo
=3 p¥e) Sistematizar as Analista de Sistemas e
B £o sugestdes de gerente do Processo
e melhoria
0|25
? |88 — Realizar simulagéo
wlsgs ‘Analista de Processos,
o|oX Analista de Sistemas e do processo atual
<|o§ gerente do Processo
52
8 -
£ O L Anaista de Processos,
=] Analista de Sistemas @
gerente do Processo
o
5%
S ES Alterar o status do
2 % E 8 | processo para “Em
sec redesenho”
2938
882
[} ‘Analista de Processos
g v
3 Pag. 02
2 Socializar o
o processo
3
o redesenhado
2 01.01
K
2 Processo ‘Gerente do Processo
5 redesenhado (F/L)

@\ iommoss ANALISE E REDESENHO DOS PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

OLHAR == === Gerente: Coordenagéo da Assessoria de Desenvolvimento Organizacional
APEesC Unidade Gerenciadora: Assessoria de Desenvolvimento Organizacional
Processo de Desenvolvimento Processo de Criagdo e Atualizagdo
de Software (Setor de Informética) dos Formularios Institucionais (DO)
©
; 0
3
3
S
§ 01.01 Processo de Criagao e Atualizagao
8 dos Organogramas Institucionais (DO)
i /i ®
3
3
% ' Processo descrito
Descrever o no SGP (L) Processo gef:vlanulengéo de
processo no SGP oftware
1 e
Geren!e do Processo e
[Responsévels por Athidades Processo de Elaboragéo da Tabela
o de Temporalidade Documental (DO)
B4
[
4 A J
)
)
a) Informar a
w necessidade de
olo revisao do Migp
m D‘ Processo de Modelo Integrado de
% T anallsta do Processos Gestao de Pessoas — MIGP (RH)
Sim
c Y )
3 !
Analisar a Atualizar Plano de | F‘;‘:"P"r:glszﬁgﬁzzg"‘:ﬁ Socializar os
descrigdo do Gerenciamento dos L resultados &
processo no SGP Projetos Reitoria
Sao necessarias
o Analista de Processos adequagbes? Analista de Processos Analista de Processos
°
s
5
8
Publicar o A\Iper:crezss;a;\;srado
fluxograma no SGP Redosonhade
Analista de Processo Analista de Processos

Fonte: SGP, 2010.
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ANEXO D — Comparativo das Metodologias de Analise Redesenho de Processos

h

Andlise e
Itens modelagem
) MAMP GEPRO wv Novo Olhar DOMP de
analisados
processos
de negdcio
Origem Desenvolvido € O projeto do| Proposta pelos Criada pelo| Desenvolvida A proposta
testado pelg processo de autores Shiba}, DO da UNISC,| por Cruz (2002)| simplificada
IBQN - Instituto | redesenho Grahan el cujo de roteiro de|
Brasileiro de| proposto por| Walden (1997) | embasamento andlise de
Qualidade Lima (1999) esta naj processos €
Nuclear a partir metodologia apresentada
da elaboragédo do DOMP, criada por Oliveira
PBQP - Programa por Cruz e Neto
Brasileiro de (2003), na (2009) com
Qualidade € notagdo BPMN base na
Produtividade nqg e nas praticag metodologia
ano de 1978 adotadas pelq sugerida por
proprio DO Bitzer e
desde 1994 Kamel
(1997).
Ciclo BPM | Ciclo de Deming| Projeto do| Modelo WV —| Ciclo da gestdq Diagrama Nado ha um
(PDCA) Processo Ideal processo dos de processos | genérico de| nome
(Redesenho) sete passos metodologia explicito.
para  projeto§ Entretanto €
com processos | dividido por
Fases e
subdividido
por Etapas
Etapas do| Etapa 1: 1- Elaboragdo |1- Escolhero | 1- Apresentaral 1- Analise| Fase | -
ciclo BPM Conhecimento do| do plano de tema metodologia de| inicial Preparando-
processo trabalho 2- Coletar e Andlise e 2- Analise do| se para 4
Atividade 1: "2- Busca analisar os Redesenho processo atual | analise dog
Identificar e alternativas de | dados 2- Definir 3- Modelagem| processos
escolher o mudanca 3- Analisar as | plano de acéo | do novo| Etapa 1 —
processo " 3- Revisdo de |causas 3- Sistematizar| processo Identificar a
Atividade 2: _conceitos 4- Planejar as sugestdes de 4- Implantacéo| necessidade
Priorizar o 4- Teste de 5- Medir os melhoria do novo | de melhoria
processo alternativas efeitos 4- Realizar processo Etapa 2 -
Atividade 3: " 5- Mapeamento| 6- Padronizar a| simulagéo do | 5- Obter
Mapear o do novo solucéo processo atual | Gerenciamento | patrocinio
processo processo 7- Reflexos da | 5- Redesenhar| do processo da alta
Atividade 4: " 6- Cheque de |acio no 0 processo administra¢
Mensurar o desconexdes e | processo e 6- Realizar ao
processo _requisitos préximo fechamento do Etapa 3 -
Etapa 2: 7- Adequacéo | problema processo Designar
Identificacéo e do mapa de redesenhado representant
selecéo do relacionamento 7- Socializar o es setoriaig
problema/desafio | 8- Preparacéo processo para formar
Atividade 1: do sistema de redesenhado o Comité de
Identificar e medicéo 8- Descrever o Mudancas
selecionar o " 9- Planejar a processo no Etapa 4 -
problema mais implementacao SGP Implementa
critico do novo 9- Socializar os| céo da
Etapa 3: Busca e | processo resultados a ferramenta
avaliacdo das "10- Validacéo Reitoria Etapa 5 -
causas do novo Nivelament
Atividade 1: processo o0 sobre o
Identificar e trabalho a
priorizar as causas ser realizado
_mais provaveis Etapa 6 -
Etapa 4: Geracdo Identificar
e avaliagdo de as fases ddg
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Andlise e
Itens modelagem
) MAMP GEPRO wv Novo Olhar DOMP de
analisados
processos
de negécio
alternativas de ciclo de
solucdes vida dos
Atividade 1: processos
Elaborar Etapa 7 -
alternativas de Criar uma
solugdes para as visdo
causas estratégica
Atividade 2: Etapa 8 -
Priorizar as Analisar o
solu¢des mais contexto do
viaveis projeto
Etapa 5: Etapa 9 —
Desenvolvimento Implementa
de solugbes r um
Atividade 1: programa
Planejar a gerencial de
implementacéo mudancas
das solu¢bes mais Fase Il -
viaveis Selecdo dad
Etapa 6: processo &
Implantacao e ser
normalizagdo do otimizado
processo Etapa 1 -
Atividade 1: Identificar e
Implantar as selecionar
solucdes e o(s)
normalizar o processo(s)
processo de negécio a
serem
analisados
Etapa 2 —
Definicdo

de medidas
de
desempenha
Fase Il -
Identificar
as melhorias
a serem
implementa
das

Etapa 1 -
Identificar
0S requisitos|
dos clientes
Etapa 2 —
Determinar
o nivel de
melhoria a
ser atingido
Etapa 3 -
Avaliagdo
de
desempenhag
com outras
organizagbe
s

Etapa 4 -
Reengenhar
a do
processo
Etapa 5 -
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Itens

analisados

MAMP

GEPRO

WV

Novo Olhar

DOMP

Andlise e
modelagem
de
processos
de negécio

Revisdo dos
modelos
Etapa 6 —
Simulagéo
das
alternativas
de melhoria
Fase IV -
Implementa
céo do
processo
otimizado
Etapa 1 -
Disponibiliz
ar a
infraestrutur
a necessaria
Etapa 2 -
Implementa
cao

Como as
etapas séao

realizadas?

N&o é informado

A partir
reunides com

participacdo de
todos 0s

envolvidos

d

g

> Nao
informado

A partir de
reunifes com 3
participacdo de

todos

envolvidos em
cada etapa d

processo

Nao
informado

é

explicitamente,
no entanto,

entende-se que ¢

realizado
meio
entrevistas

por|
de

N&o é
informado

Fonte: Autor, 2011.
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ANEXO E — Modelo de Tempos de Execucéo de cada Attade do Processo de
Solicitagédo de Compra e Orgamento de Material

Tempo de execugiio de cada atividad
Processo de Solicitagiio ao Setor de Materiais
Periodo dos dados:

Duragido* minima Duragdo* média Duragdo* maxima prevista

Total
" Walores em horas

Fonte: Autor, 2011.
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ANEXO F — Diagrama do processo de Solicitacdo de @mpra e Orcamento
de Material da IES
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ANEXO G - Condi¢des e Percentuais do processo ddifitacdo de Compra e

Orgamento de Material

0,
Condicao Respostas re/gﬁ(;)srta
i [
Tipo da requisicao? Orcamento de Mgterlal 2,53
Compra de Material 97,47
Produto disponivel na pesquisa? N.ao 12,22
Sim 87,78
: o Cancelar 2,00
Reencaminhar requisi¢do? -
Reencaminhar 98,d0
. e Reencaminhar 99,40
Fornecidas novas especificacfes?
Cancelar 1,00
Como foi a avaliacdo do moderador? Sim 20,00
N&o 80,00
Definir comprador 100,0p
Como foi a avaliagéo do esbogo? Reenviar para elaboragio do projgto
de movéis 0,00
Como foi a avaliacéo pelo comprador? Especificar 99,00
Efetuar orcamento 1,40
Finalizar orcamento 98,00
Como foi a avaliacéo pelo fornecedor? Especificar 1,0(
Atender parcial 1,00
Produto N&o Cadastrado 1,00
Produto foi cadastrado? Produto cadastrado 97,p0
Mais Especificacdes 2,0
E projeto de pesquisa e extensio? N 87,73
S 12,27
Projeto tem interface com o P6lo? N 98,27
S 1,73
Possui unidade proponente? S 11,17
N 88,83
Como foi a avaliacdo? (P6lo) Revisar 1,00
Aprovado 99,0(
Como foi a avaliacdo? (Chefe de Departamento) Aprc.)vado 99,00
Revisar 1,0(
Como foi a avaliacdo? (Unidade Proponente) Revisar 97,0
Aprovado 3,0(
Item de informética? (£)1.010U (5 1.02 2,55
<>1.01 OU <> 1.02 97,44
Possui area aprovadora? S 7,26
N 92,74
A familia é de investimento? S 58,22
N 41,78
Saldo da conta financeira positivo? N 47,10
S 52, 90
Como foi a avaliacédo das pro-reitorias? Revisar 2,0
Aprovado 98,0(
Como foi a avaliagido? (Area Aprovadora) Aprovado 98,0(
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0,
Condicao Respostas 6 por
resposta
Revisar 2,0(
Gerar ordem de compra? Gerou Ordem de Compra 43,61
Cancelado 56,3P
Como foi a avaliacdo? (Assessor da Proad) Revisar 4,00
Aprovado 96,0(
Como foi a avaliagao? (Pro-reitor) Revisar 3.0
Aprovado 97,0(
Valor total da requisicdo maior que 20007 S 3,18
N 96,82
Saldo positivo e conta menor que 2000? S 3,18
N 96,82
Especificar 3,04
Como foi a avaliacdo? (Comprador) Expgrtar 92,00
Revisar 3,0(
Atender Produto Estoque DEP_MIC 2J00
Atendido 94,54
Compra Finalizada: qual o status da requisi¢do? | Parcialmente Atendido 0,45
Cancelado 4,86

Fonte: Autor, 2011.
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ANEXO H - Diagrama do processo de Solicitacdo de @gpra e Orgcamento de Material
da IES modelado no Arena
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ANEXO | — Gréficos das atividades do processo de Eutacdo de Compra e Orcamento
de Material da IES simulado no Arena

Legenda:
- Eixo X: Tempo de replicacdo do processo
- Eixo Y: Numero de entrada de requisi¢cdes

20.0 .0
00 rﬂﬂﬂﬁl—mﬂﬁ—m b
0.0 e " o JET
0.0 182400 Atividade: Avaliar requisicdo pelo moderador

Atividade: Avaliar requisi¢cao pelo requisitante

20.0

MWWWW 00 — — o
oo 12240.0

0.0 - . L ,

00 Atividade: Avaliar requisi¢do pelo Po6lo

182400

Atividade: Avaliar requisicdo pela unidade
gerenciadora

00 b el oo Bt o i, el | O u_ﬁﬁﬂﬁﬂhﬂ‘wﬂﬁﬁﬂm Mﬂ\n

122400 130400

Atividade: Cadastrar parecer técnico Atividade: Avaliar requisicdo do revisor da area
aprovadora
200 200
0.0 h O fm oy
oo — r— Em.u o - - — Toah00
Atividade: Avaliar esboco do projeto de méveis sob

Atividade: Avaliar requisicdo de orcamento de

méveis medida

prs A e, ot R i

00 ’_,—"n_lﬂ-l_,—f'_u_q"_"l—u—H o o ] o 132400
' O Atividade: Avaliar requisicdo pela Proext

20.0

oo 182400
Atividade: Elaborar esbo¢o de moveis sob medida
200 20,0
oo ju n‘r‘ll_mm_u_ﬁ'nrlLLl_HlJ}““‘nl il o r'_"r\\ _ 0.0 £ |IL'| I’J'_LII_| mm Mo
0nn 122400 oo 122400
Atividade: Especificar requisi¢ao Atividade: Avaliar requisi¢do pelo chefe de

departamento




0.0

oo 18240.0

Atividade: Conferir produto cadastrado
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z000 7

an

oo 1a2400

Atividade: Em processo de compra

20.0

n.o

oo
Atividade: Avaliar requisicdo de orcamento pelq
comprador

122400

2000

oo

oo

o 132400

Atividade: Em orgamento pelo fornecedor

20.0

oo 182400
Atividade: Fornecer mais especifica¢des do prod

oo 122400 0.0
Atividade: Atendido parcial
20-0 LI
1)
00
on 122400
Atividade: Fornecer mais especifica¢des do

or¢camento

182400
Atividade: Modificar as especificacdes

00

uto

Fonte: Arena, 2011.
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ANEXO J — Diagrama do novo processo de Andlise e Besenho da metodologia
Novo Olhar



