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GLOSSARIO

Banco de Dados: tipo de software utilizado para gerenciamento de
informacdes em formato de tabelas e campos.

Back-Office: atividades de uma empresa que nao estdo ligadas diretamente
aos clientes como contabilidade, planejamento, informatica, etc.

Benchmarking: levantamento realizado entre diversas empresas competidoras
a fim de determinar as praticas que oferecem melhores resultados de
desempenho.

Brainstorming: também conhecido como tempestade de idéias. Pratica de
administracdo para levantamento e resolucdo de problemas. Consiste na
reunido de um grupo de pessoas que sugestionam idéias sobre um
determinado assunto para futura triagem.

Browser: Software utilizado para acessar o conteudo da Internet.

Call Center: centro de atendimento ao cliente.

Correio Eletrénico: troca de mensagens pela Internet.

Desktops: computadores de mesa.

Downsizing: processo que envolve a troca de equipamentos de grande porte
para microcomputadores ou equipamentos menores podendo envolver também
pessoas.

E-Commerce: comeércio eletrdnico, ou seja, negbcios que acontecem através
da Internet.

EDI: Tecnologia baseada em Internet para troca de documentos eletronicos.
Front-Office: atividades de uma empresa que estdo ligadas diretamente ao

cliente como vendas, marketing, etc.
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Grafico de Ishikawa: grafico utilizado para levantamento e resolucdo de
problemas. Também conhecido como “espinha-de-peixe”. Consiste em
classificar uma série de idéias ou informacdes por natureza ou tipo.
Groupware: ferramentas de informatica destinadas a facilitar o trabalho em
grupo.
Hardware: componentes fisicos de um computador como placas, dispositivos e
periféricos.
Inputs: Informacfes de entrada de um sistema de informac&o ou processos de
negocios.
Interfaces: meios de interacdo das pessoas com 0s computadores, por
exemplo a tela de uma sistema de informacao.
Inter-Operabilidade: habilidade de diversos tipos de redes de computadores
se conectarem entre si, de modo que as informacdes possam fluir sem
gualquer interrupcao.
Rede Intranet: rede semelhante a Internet para uso apenas corporativo nao
estando acessivel ao publico da rede mundial.
Job-Rotation: rotacdo de tarefas, ou seja, pratica de administracdo onde as
pessoas, que fazem parte de um mesmo processo ou departamento, se
revezam entre si nas suas funcées com o objetivo de que todos possuam um
mesmo nivel de experiéncia.
Lead-time: tempo dispendido para realizar uma determinada tarefa ou produto,
do inicio até o final.
Mainframe: computador de grande porte.
Market-Share: participacdo no mercado.
Ombdusman: pessoa que trabalha como canal de acesso aos clientes, de
modo a receber ou até mesmo fazer criticas aos produtos e servicos da

empresa que o contrata afim de defender os interesses dos clientes
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Outputs: informacdes de saida de um sistema de informacéo ou processos de
negocios.
Rede Ethernet: tipo de rede de computadores que permite o trafego de
informacdes através de cabos especificos como par-trancado, coaxial e fibra-
otica.
Rede de Computadores: computadores ligado entre si ou a um servidor
central para compartilhamento de informacdes.
Software: programas e aplicativos de informatica.
Terminal: equipamento limitado para trabalhar com interacdo a um servidor

central.
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DE JESUS, Cristiano. Reengenharia dos Processos de Negocios: um
estudo de caso. Santa Barbara D’'Oeste: FEMP, UNIMEP, 2000.
170 p. Dissertacdo (Mestrado) - Faculdade de Engenharia
Mecéanica e de Producéo, Universidade Metodista de Piracicaba,
2000.

RESUMO:

Tecnologia da Informacdo € uma importante ferramenta de suporte
para alcancar competitividade em um ambiente que exige agilidade e
capacidade de mudancas rapidas. Contudo, a base computacional ndo é tudo.
Questdes como cultura, recursos humanos, gerenciamento, sistemas de
desempenho, qualidade e estratégia da manufatura ndo podem ser
descartadas. A aplicacdo sistematica da tecnologia compreendida em uma
estratégia organizacional é fundamental para obter resultados satisfatorios em
um ambiente de competicdo global. Este trabalho apresenta uma discussao
sobre reengenharia de processos de negocios com a da tecnologia da
informac&o como recurso viabilizador da mudanca da forma de trabalhar de

forma a obter competitividade.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo de Negécios, Reengenharia dos Processos de
Negdcios, Sistemas ERP, Tecnologia da Informacéo
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DE JESUS, Cristiano. Reengenharia dos Processos de Negocios: um
estudo de caso. Santa Barbara D’'Oeste: FEMP, UNIMEP, 2000.
170 p. Dissertacdo (Mestrado) - Faculdade de Engenharia
Mecéanica e de Producéo, Universidade Metodista de Piracicaba,
2000.

ABSTRACT:

Information Technology is an important support tool to achieve the
competitiveness in a environment which claims nimbleness and capability to
adapt to rapid changes. Neverthless, the computacional base is not all. Issues
such as culture, human assets, management approach, performance systems,
quality and manufacturing strategy should not be neglect. The sistematic
application of the technology comprised in an organizational strategy is
fundamental for obtaining satisfactory results in a global competition
environment. This work presents a discussion regarding business process
reengeniring with information technology as a resource which enables the

changes of working to increase the competitiveness level.

KEYWORDS: Business Management, Business Process Reengenering, ERP
Systems, Information Technology



1. INTRODUCAO

A configuracdo organizacional baseada na producdo em massa nao tem
mais espaco no atual ambiente dos negdcios. O mercado ndo tem mais
fronteiras, a concorréncia aumentou e os clientes se tornaram mais exigentes.
Em vista disso, o alinhamento dos negdcios com a atual situacdo do mercado é
uma questdo de sobrevivéncia, dada a proporcdo destas mudancas. Para
realizar esse alinhamento as empresas devem reestruturar suas organizacoes
mudando a forma de trabalhar e se comprometendo com a melhoria continua,
utilizando-se da tecnologia da informacao de forma mais eficaz, associada ao
desenvolvimento dos recursos humanos da organizacdo. E necessario assim
possuir uma visdo mais abrangente da empresa e dos negécios dos quais se
participa.

Nesse contexto, a qualidade dos produtos e servicos deve ser encarada
como uma obrigacdo, assim como a necessidade de se adaptar de forma
rapida e eficiente as mudancas do mercado.

Para ajudar as empresas a aumentarem sua produtividade e serem mais
eficientes e competitivas, existe uma infinidade de recursos tecnologicos que
prometem agilizar e integrar processos internos e até entre clientes e
fornecedores. A disponibilidade de informacfes a todo momento e muitas
outras vantagens variam de acordo com os investimentos e principalmente com
0s métodos utilizados para implementar e utilizar toda essa tecnologia. Pode-
se investir muito, mas obter um retorno abaixo das expectativas devido a forma

como a Tecnologia da Informacéao (TI) € encarada dentro dos negdcios.
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A informacéo € um patriménio de vital importancia das organizacdes e a
maneira como ela € manipulada pode determinar sua capacidade competitiva.
A observacéo da forma como o conhecimento é desenvolvido e estimulado até
o fluxo que ele percorre entre todos 0s processos é importante para manter sua
gualidade e racionalizacéo.

Em um processo deficiente, o tempo perdido em atividades
desnecessérias pode jamais ser recuperado, pois enquanto, por exemplo, o
pessoal de projetos
poderia estar empenhado no desenvolvimento ou mesmo no langamento de
um produto novo, utiliza seus recursos em retrabalhos. Essa situacdo, no
minimo, estaciona a evolucdo competitiva da empresa, enquanto seus
concorrentes avancam. Em um mercado de proporc¢des globais, a gravidade de
um fato como esse s6 tende a aumentar.

A informética permite a manipulacdo e o consumo da informacdo em
forma digital, tornando os processos mais flexiveis e ageis. Por isso a Tl vem
sendo amplamente empregada nas empresas desde a década de 50, quando
eram utilizados os grandes e dispendiosos mainframes, exigindo equipes
numerosas e compostas de diversos tipos de profissionais para manté-los. Nos
anos 60 e 70, eles eram os depositarios absolutos das informacfes nos
ambientes corporativos, acessiveis apenas ao seleto grupo do Centro de
Processamento de Dados (CPD). Com o avanco da tecnologia e a
disseminacao rapida de microcomputadores, os anos 80 foram marcados pela
invasdo dos PCs (Personal Computers), dando inicio a um processo de

descentralizacdo da informacdo, possibilitando transferir o poder de
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processamento diretamente aos usuarios finais através dos computadores
pessoais.

No entanto, na década de 90, as empresas descobriram que, apesar de
terem investido milhdes de ddélares em equipamentos de informatica, a
produtividade ndo aumentou nas proporcdes que todos esperavam. Além de
gue a informacédo, elemento essencial para a tomada de decisbes, néo
circulava e ficava restrita a alguns funcionarios privilegiados (INFORMATICA
EXAME ESPECIAL, 1994).

Inimeras pesquisas (GOUILLART & KELLY, 1995; SIONG & SOH,
1998) indicam a importancia da andlise estratégica e holistica, que envolve
todas as areas da empresa no momento de adotar qualquer tecnologia ou
ferramenta com o objetivo de ganhar competitividade. A sistematizacéo
baseada na reestruturacao e reformulacdo dos processos € fundamental para
se obter sucesso nos objetivos.

A decisdo pelo emprego da tecnologia ndo pode ser feita de forma
isolada. Muitas empresas ja pagaram um preco alto por ignorar diversos
fatores estratégicos e que contribuem para 0 sucesso dos objetivos das

companhias. E fundamental a vis&o holistica de todo o processo.

1.1. Objetivos do Trabalho

O objetivo deste trabalho é analisar um caso de Reengenharia dos
Processos de Negodcios (RPN) de forma integrada com a gestdo de recursos
humanos, num ambiente voltado para a melhoria continua e numa situacdo em

gue se procura utilizar a tecnologia da informacao como recurso viabilizador do
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processo de mudanca organizacional. Esta analise procura verificar a
potencialidade deste processo em contribuir para que as organizacfes
visualizem seus mercados e sejam ageis na tomada de decisdes para manter
sua capacidade competitiva em relacédo aos seus competidores. De uma forma
mais detalhada, pode-se considerar que os objetivos deste trabalho sdo os
seguintes:

1- Confrontar a situacdo da empresa pré-implantacdo da Reengenharia
de Processos de Negoécios com as dificuldades competitivas previstas pela
literatura numa situacdo de acirramento da competicdo provocada pela
globalizacéao;

2- Analisar a importancia de Tl para a gestdo dos Processos de
Negocios em geral e para a implementacdo da Reengenharia dos Processos
de Negdcios, em patrticular;

3- Sistematizar as decisdes estratégicas da empresa em funcéo do seu
posicionamento competitivo e apresentar 0os novos produtos e servicos
decorrentes destas decisOes;

4- Apresentar a implementacdo de RPN na empresa e analisar a
convergéncia entre ela e as recomendacdes teoricas previstas na literatura;

5- Apresentar e comentar 0s resultados obtidos pela empresa, e
recomendar procedimentos que aumente as chances de sucesso na
Reengenharia dos Processos de Negocios.

A metodologia que foi adotada € a da analise critica-descritiva de um
caso real baseado num referencial tedrico que compreende a Reengenharia
dos Processos de Negdcios e a Tecnologia da Informacdo. O estudo de caso

foi desenvolvido a partir de uma analise vivencial da implantacdo de um
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sistema ERP (Enterprise Resource Planning), iniciada em 1997, por uma
empresa multinacional, com sede na Franca, nas suas plantas de Americana e
Campinas, cidades do interior de S&o Paulo. Portanto, esse trabalho possui
uma caracteristica essencial de pesquisa-acao, resultado de uma observacao
direta e participante de uma experiéncia pratica e uma analise critica com
relacdo ao referencial tedérico pesquisado e aos objetivos pretendidos pela

empresa.

1.2. Estrutura do Trabalho

Para o desenvolvimento desse trabalho, a seguinte estrutura € utilizada:
0 segundo capitulo refere-se a um levantamento teérico e conceituacao sobre
Gestdo de Processos de Negocios, procurando reunir definicbes e
metodologias de implementacdo de diversos autores, abrangendo praticas
administrativas que envolvem também recursos humanos, dimensdes técnicas
e sociais. O enfoque central do capitulo trata da mudanca de uma gestao
funcional para a gestdo de processos através da Reengenharia de Processos
de Negdcios.

O terceiro capitulo apresenta resumidamente um historico sobre o
emprego de tecnologias no meio corporativo, bem como as principais
tecnologias de informatica que mais estdo sendo utilizadas nos ultimos anos e
sua importancia para a Reengenharia dos Processos de Negoécios, como
recurso viabilizador de otimizacdo dos processos.

No quarto capitulo é feita a descricdo do estudo de caso referente a

implantacdo da Gestdo de Processos através da RPN, com énfase na
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utiizacdo de um sistema ERP (Enterprise Resource Planning), em duas
unidades de negdcios da corporacdo, ndo apenas em termos quantitativos,
mas principalmente no foco estratégico da empresa e nos elementos que
essas mudancas refletiram no ambiente de trabalho. E analisada a situacéo do
mercado, a estrutura organizacional e disponibilidades de recursos de Tl antes
e depois do reposicionamento competitivo da empresa e da sua mudanca
organizacional.

No capitulo final sdo apresentadas as principais conclusfes referentes
ao estudo de caso, bem como sdo delineadas algumas propostas de

continuidade deste estudo.
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2. GESTAO DOS PROCESSOS DE NEGOCIOS

Esse capitulo consiste de um levantamento tedrico e conceituacéo sobre
Gestdo dos Processos de Negocios que envolve a reunido de definicbes e
metodologias de implementacdo de diversos autores. O enfoque central do
capitulo € a mudanca de uma gestao funcional para a gestdo de processos
através da Reengenharia de Processos de Negocios.

Para comecar a discutir sobre otimizacdo de processos, € necessario
entender o que S&80 processos, 0 que € uma organizacdo orientada a
processos e no que ela difere da tradicional organizacao orientada a tarefas.

HAMMER (1997) define processo como um grupo de atividades que,
juntas, criam um resultado de valor para o cliente. Para o autor, a perspectiva
do processo nao vé as tarefas individuais isoladamente, mas todo o conjunto
gue contribui para um resultado desejado. O trabalho do processo exige que
todos se direcionem para uma meta em comum, caso contrario, objetivos
conflitantes prejudicardo o esforco. Os processos dizem respeito aos
resultados e ndo ao que é necessario para produzi-los.

Para DAVENPORT (1994), processo € um conjunto de atividades
estruturadas e medidas, destinadas a resultar em um produto especifico para
um determinado cliente ou mercado. A abordagem de processo das atividades
também implica uma énfase relativamente forte sobre a melhoria da forma pela
qual o trabalho é feito, além do alinhamento dos nego6cios com as

necessidades dos clientes.
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Resumidamente pode-se definir processo como uma série de atividades,
gue se iniciam e terminam com o cliente, logicamente inter-relacionadas que,
guando executadas, produzem resultados esperados.

Em organizacdes baseadas em processos, existe o alinhamento entre
0s objetivos estratégicos da empresa, Seus processos, recursos humanos e a
tecnologia da informacdo em uso envolvendo trés areas distintas: gestéo
empresarial, processos de negdécios e sistemas de suporte a tecnologia da
informacéo.

Portanto, baseado nessas definicbes, pode-se concluir que o cliente € a
base para o desenvolvimento dos processos e das estratégias competitivas da
organizacdo. E com base nas suas necessidades que devem ser tomadas as
decisdes, otimizando as estruturas, recursos humanos e tecnologicos, bem
como o produto final de todo o processo.

Baseado nessa premissa, PAIVA (1999) afirma que dentro do seu
segmento de mercado, as empresas precisam aumentar sua eficacia a partir
de uma definicho de metas organizacionais e de novos processos
operacionais, amparadas pelo uso adequado da tecnologia da informacéao e
tendo sempre em foco as necessidades do cliente.

N&o é somente nos produtos que reside o diferencial competitivo, que
deve ser desenvolvido baseado na empresa como um todo, investindo
principalmente em servicos e no atendimento as necessidades dos clientes.
Para isso, PAIVA (1999) apresenta algumas consideracfes que as empresas
devem sempre ter em mente ao direcionar esforcos para a criacdo de

relacionamentos efetivos com os clientes:
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Escopo - como a empresa define o escopo de sua organizacao,
considerando o0s elementos existentes na cadeia de atendimento do
consumidor. Nota-se que existe uma desarmonia entre o mercado e as
empresas, principalmente quando ela esta inserida em uma cadeia de
fornecedores, onde, conforme o0s niveis dessa rede vao se distanciando do
consumidor, menos informacdes as empresas possuem do cliente final. Para
PAIVA (1999) esta perda de atributos pode ocorrer por dois motivos:

* Nao hainteresse em té-las em funcéo da crenca de que elas ndo sao
necessarias. Freqientemente as companhias detém atencédo apenas
no elo da cadeia, ou seja, com seus fornecedores e clientes;

» fluxo de troca de informacfes entre os elementos da cadeia séo
ineficazes ou simplesmente ndo existem.

A figura 1 a seguir ilustra o relacionamento das empresas com 0S

clientes:

Quarta Terceira Segunda Primeira
Camada de | Camada de | Camada de | Camada de | Consumidor
Percepcao Percepcdo | Percepcdo Percepcéo Real

do Cliente do Cliente do Cliente do Cliente
Camadas de A
Percepc¢éo da Fornecedoreg Fabricantes Atacadistas
Realidade
Quantidade de
Atributos

Percebidos da 100%
Realidade em
cacacamace | o | [

FIGURA 1 - Relacionamento das empresas com os clientes em
todos 0s seus niveis
FONTE: PAIVA (1999)

I
A
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Dindmica dos atributos, incluindo a detec¢do de novos - guais sao
os atributos em relagcdo ao mercado e como eles se mantém do ponto de vista
da sua dinamica, considerando trés aspectos:

» Adindmica de observacao da alteracdo de atributos existentes;

* Adinamica de utilizacao de atributos ja existentes;

* A dindmica de descoberta de novos atributos que, até entdo, ndo

existiam.

Para PAIVA (1999), quanto mais consciente da situacao atual e mais
focado na inovacdo em relacdo as necessidades do mercado, maior e mais
consistente sera o nivel competitivo da organizacgao.

Desdobramento de acfes - como as empresas desenvolvem suas
acOes para garantir que tanto os produtos como a estrutura organizacional e 0s
processos estejam direcionados as necessidades dos clientes. A grande
maioria das empresas considera o enfoque em produto como a estratégia mais
importante para ser competitiva, sendo que o ideal seria a empresa como um
todo.

Utilizacdo da Informatica - PAIVA (1999) afirma que a tecnologia da
informacé&o deve ser considerada como um recurso viabilizador de estratégias
competitivas e com enfoque nos clientes. Deve-se analisar como ela pode ser
aproveitada na criacdo de métodos de andlise eficientes do processo como um
todo. A matéria-prima principal de todo o complexo que envolve fornecedores e
clientes é a informacdo que esta sempre mudando conforme o avanco e as
tendéncias do mercado. Portanto, a transformacdo de dados brutos em
informacédo, esta em conhecimento, e este Ultimo em acdo, compreendem um

item muito importante para as organiza¢cdes que desejam fazer do atendimento

28

28



as necessidades do mercado uma tarefa do seu dia a dia. Ainda para PAIVA
(1999), este processo se divide em quatro etapas distintas a saber:

» Identificacdo dos atributos globais do mercado;

» Selecao de atributos ou dados relevantes para a empresa,

* Andlise dos dados e criacdo das relacfes de causa e efeito.

O conhecimento reside no desdobramento de acfes e mudanca de
comportamento para atender as necessidades do mercado, pois 0 processo de
mudanca do comportamento dos individuos somente ocorre quando o grau de
esclarecimento da relacdo entre a empresa e a necessidade de mudanca
possa ser intenso e profundo, indo além de informar somente. A transformacao
de dados brutos em informacédo e, posteriormente, em conhecimentos séo
potencializadas pela tecnologia da informacdo através de ferramentas
computacionais como redes, bancos de dados compartilhados, sistemas ERP,
etc.

Modelo Organizacional - ainda de acordo com PAIVA (1999), a
empresa deve possuir um modelo organizacional de tal modo que permita
maximizar os beneficios de uma companhia efetivamente orientada ao cliente
em contraposi¢cdo a uma companhia orientada a produtos, considerando que o
atendimento as necessidades dos clientes ndo se da apenas com acdes
relacionadas a concepcao do produto ou as condicfes de vendas, mas sim a
um conjunto de acdes que envolve a empresa como um todo. E importante
considerar alguns pontos referentes em como a empresa se organiza do ponto
de vista da sua estrutura:

* Os mercados a serem analisados devem estar em sintonia com o

planejamento estratégico da empresa;
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» Estudo dos mercados deve envolver ndo somente a area de
marketing, mas sim todas as areas da empresa;

» Deve existir uma estrutura de produtos que garanta a implementacao
de mudancas necessarias para que as necessidades dos clientes
sejam atendidas.

O cliente € sempre uma peca-chave na definicdo de processos, porque
€ com as expectativas do consumidor que se entende a importancia da sua
existéncia e o que se deve esperar do processo PAIVA (1999).

Para DAVENPORT (1994), sob o ponto de vista da gestdo empresarial,
a estrutura organizacional deve sofrer mudancas sempre que necessario, nas
crencas, nas praticas de trabalho, nas praticas de geréncia, nos cargos, nos
planos de remuneracdo e reconhecimento e nos sistemas de medicdo de
desempenho, desenvolvendo habilidades de aprender e reagir mais
rapidamente que sua concorréncia, objetivando estabelecer e manter
vantagens competitivas. De acordo com o autor, a organizacdo empresarial por
processos em oposicao a estrutura funcional é necessaria devido a uma série
de motivos:

* SA0 0S processos que geram os produtos e servicos da empresa;

* sao seus resultados que os clientes visualizam;

» podem ser facilmente auditados e otimizados;

* impdem disciplina organizacional;

» clarificam as regras e fronteiras da organizacao;

e armazenam o conhecimento da organizacao;

e sdo estruturados e ligam o individuo com o papel que ele

desempenha no trabalho.
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As organizacdes baseadas em tarefas se diferenciam das baseadas em
processos principalmente nos conceitos e na sua eficiéncia. A producdo em
massa que imperou até os anos 80 e que configurou a organizacdo para
trabalhar de forma linear e departamentalizada, ndo tem mais espaco no atual
contexto dos negécios. Era comum a idéia de fabricar produtos semelhantes
em grandes quantidades. Naquela época, os clientes compravam esses
produtos mais por falta de opcdo do que porque gostavam. Com o aumento de
empresas concorrentes, para atrair compradores, houve uma maior oferta de
produtos diferenciados de acordo com as preferéncias de cada um. Dessa
forma, os clientes passaram a ditar as regras.

Para HAMMER (1997), os problemas que afligem as organizactes
modernas ndo sdo problemas de tarefas, mas sim de processos. O autor cita
alguns exemplos préaticos:

* A demora na geracado de resultados ndo é devido a ineficiéncia das
pessoas, mesmo porque a automacdo de tarefas, que ja vem
ocorrendo ha 50 anos, ajuda-as a serem mais eficientes, mas sim
porque ha individuos realizando tarefas que ndo sdo necessarias em
algum ponto do processo;

* Os erros ndo ocorrem porque as pessoas desenvolvem suas tarefas
de forma imprecisa, mas sim porque elas ndo conseguem entender
as instrucdes dos seus supervisores ou colegas de trabalho;

* As pessoas ndo sao flexiveis porque ninguém entende como as
tarefas individuais se combinam, e ndo porque os individuos estéo

presos a formas fixas de fazer as coisas;
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» Os servicos de atendimento ao cliente sao insatisfatorios, ndo porque
0s empregados os atendem de forma hostil, mas sim pela falta de
informacfes necessarias para explicar a situacdo do processo que
0s interessa;

» Os custos séo altos, porque é necessario empregar muitas pessoas,
tanto para combinar tarefas individuais como resolver problemas
inerentes a essa integragdo forgosa, e nao, como se pensa, porque
as atividades séo caras.

HAMMER (1997) afirma ainda que outro aspecto importante para a
orientacdo baseada em processos € a abordagem do desenvolvimento humano
e organizacional. Fatores como maior delegacdo de poderes aos empregados,
recursos as equipes autbnomas e estruturas organizacionais horizontais, sao
tdo importantes para a realizacdo da mudanca de processo quanto qualquer
instrumento técnico.

A figura 2, a sequir, apresenta de forma resumida a diferenca entre uma

organizacao tradicional e uma baseada em processos:

Organizacao Tradicional Organizag¢é&o Baseada em Processos

PFoco em habilidades POrientacéo voltada ao mercado e aos
clientes

PEstrutura hierarquica . ~ .
q POrientacdo baseada em projetos

PEnfase na eficiéncia

i PFlexibilidade e amplia¢édo na habilidade do
PTarefas delineadas ﬁ pessoal

PTarefas rotineiras PVvariedade ampla de tarefas
PNecessidade limitada de PEnfase na eficiéncia e na eficacia
treinamentos . .
PAmpla variedade de conhecimentos
PProcesso de aprendizado continuo

FIGURA 2 - Transicdo de uma organizacao tradicional para uma
baseada em processos
FONTE: ZEE (1998), adaptado pelo autor.
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GOUILLART & KELLY (1995) defendem a tese de olhar a empresa
como um organismo vivo, a empresa biologica, dotado de mente, corpo e
espirito, a requerer um tratamento abrangente. Segundo os autores, considerar
a tecnologia da informag¢do como Unico fator importante na reestruturacdo dos
processos, a fim de obter competitividade, € um equivoco. Além da informatica,
para os autores é necessario atencao nos seguintes itens:

Reconfiguracdo - refere-se a mente empresarial e constitui-se na
preocupa¢do com a comunicacgao, buscando meios de melhora-la.

Reestruturacdo - refere-se ao corpo da empresa e constitui-se na
formulacdo de estratégias de operacgfes, alocando recursos por atividades a
fim de reorganizar e racionalizar o trabalho através de uma rede entre a infra-
estrutura fisica e os objetivos estratégicos.

Revitalizacdo - crescimento através da ligacdo entre o corpo da
empresa com o0 meio ambiente. Constitui-se da avaliagdo da proposicdo dos
valores e beneficios que a empresa deseja oferecer aos seus clientes e a que
preco.

Renovacdo - os recursos humanos identificam o elemento espirito da
companhia. O investimento nas pessoas, em novos perfis e novos desafios,
permite que a empresa se recrie através de um ambiente favoravel a
disseminacao de conhecimento e a adaptacdo a mudancas ambientais.

Essa abordagem holistica é de grande importancia para 0 sucesso das
corporacbes, uma vez que a necessidade de obter competitividade e
mudancas na estrutura organizacional, vem forcando a anadlise de diversos
valores historicamente implantados como modelos. Com o avanco da

tecnologia da informacéo e sua crescente aplicacdo nas empresas, € comum a
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consideracdo que a capacidade de gerenciamento do fluxo de informacgdes é a
base para formulacédo de estratégias e da estrutura organizacional. No entanto,
ela deve ser vista como uma ferramenta que possibilita a perfeita e rapida
comunicacdo entre os processos devidamente organizados e estruturados de
forma estratégica a fim de alcancar os objetivos.

Este processo de transicdo pode ser exemplificado pela Reengenharia
dos Processos de Negocios, que se constitui no referencial principal para a
analise de um processo de reestruturacdo em uma unidade de negocios de

uma corporacdo multinacional, o objetivo central deste trabalho.

2.1. Reengenharia dos Processos de Negdcios

A Reengenharia dos Processos de Negécios (RPN) ou Business
Process Reengineering (BPR) como é chamada na literatura internacional, em
poucas palavras, € a reformulacao radical dos negocios. Consiste em mudar a
forma de trabalhar, de departamento para processos, com a finalidade de obter
ganhos significativos de desempenho. Apresenta-se a seguir as definicbes de
alguns autores:

e Segundo HAMMER & CHAMPY (1994), “reengenharia € o
repensamento fundamental e melhorias draméaticas em medidas de
desempenho criticas e contemporaneas, como custos, qualidade,
servicos e velocidade;

 Para DAVENPORT (1994), “reengenharia é a ado¢do de alguma

coisa inovadora. Presume-se que o0 objetivo da introducédo de algo
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inovador num processo seja provocar um mudanca importante,
radical”;

e Segundo a IBM (1995) apud BIAZZO (1998), “reengenharia reflete o
alinhamento planejado entre processos e infra-estrutura de TI,
diferente de uma simples automac¢ao de processos. Em nosso ponto
de vista, reengenharia deve ser baseada em um planejamento
estratégico de TI”;

 De acordo com HARRINGTON (1991) apud MCKAY & RADNOR
(1998) “reengenharia € uma metodologia sistematica desenvolvida
para ajudar as organizacfes introduzir avancos significantes na
forma de como operar 0s processos;

Essas definicbes podem ser complementadas com outras contribuicdes,
tais como as apresentas por LIU & CHEN (1998) que baseando-se em DIXON
et al. (1994); EDWARDS & PEPPARD (1994); GULDEN & RECK (1992);
HORSTED & DOHERTY (1994); MACDONALD (1995); TALWAR (1993); ZAIRI
(1995), relacionam RPN com gerenciamento da qualidade total, gerenciamento
de recursos humanos ou gerenciamento estratégico. Da mesma forma,
GREASLEY & BARLOW (1998) baseando-se em PETROZZO (1994),
HARRINGTON (1991), DAVENPORT (1993), MORRIS & BRANDON (1993),
afirmam que RPN é o termo utilizado para designar a analise de processos de
perspectivas funcionais e reestrutura-los a fim de otimizar o desempenho.
MCKAY & RADNOR (1998), baseando-se em CHIELD et al. (1994) definem
gque RPN é o termo popular atual usado para examinar 0s processos de um
organizacdo e recomendar automacdo ou mudancas com O objetivo de

alcancar objetivos estratégicos. MCKAY & RADNOR (1998) afirmam que
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fundamentalmente, a RPN consiste em definir as necessidades dos clientes e
alinhar os processos, entre os departamentos e funcdes, de acordo com elas.

Para BIAZZO (1998), a RPN originalmente designa o alinhamento entre

Tl e estratégias de negocios. Dessa forma, ela pode fazer parte de um
processo gradual de transformacdes na organizacdo que ja vem ocorrendo ao
longo da vivéncia das empresas com a informatica, que pode ser dividida e
conceitualizada em cinco niveis descritos a seguir:

» Primeiro nivel, exploracéo localizada - a Tl é identificada dentro das
funcbes da empresa. Geralmente envolve o desenvolvimento de
aplicacdes para aumentar a eficiéncia das operacoes;

* Segundo nivel, integracdo interna - representa a extenséo logica do
primeiro nivel, no sentido de que o potencial da Tl foi exigido em
atividades dos processos da empresa, com impacto na eficiéncia e
na eficacia;

» Terceiro nivel, processo de reestruturacdo dos nhegdécios -
consiste na RPN, explorando a capacidade de Tl em toda sua
plenitude. Ao contrario do primeiro e do segundo nivel, reflete um
ativo, planejado e consciente esfor¢o para alinhar os processos e TI;

* Quarto nivel, reestruturacdo da rede de negdcios - refere-se ao
uso de TI para a reestruturacdo da natureza das mudancas entre as
empresas que fazem parte de uma rede de negdcios;

* Quinto nivel, redefinicdo da empresa - uso das oportunidades que a
Tl oferece para repensar a missdo da empresa.

Segundo BIAZZO (1998), o foco inicial nas regras e impactos

estratégicos da Tl que serviu para qualificar a idéia de RPN foi absorvido e
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incorporado dentro de uma visdo marcadamente mais ampla: RPN € a
transformacéo radical de uma empresa que ocorre através da reestruturacéo
de seus processos. Essas mudancas afetam ndo apenas as estruturas
organizacionais, mas também o0s mecanismos operacionais, estilo de
gerenciamento, as caracteristicas dos individuos e a cultura. O elemento
estrutural da organizacdo ndo é visto como limite e os métodos de trabalho,
critérios e regras sao todos questionados.

BIAZZO (1998) afirma ainda que uma caracteristica muito comum nos
processos de RPN é que as tarefas sdo ampliadas e enriquecidas. H4 uma
transformacédo de um processo tortuoso, desenvolvido de uma forma separada
ou isolada, para um processo mais linear, combinado em funcdes complexas e
integradas. As responsabilidades e autoridades séo distribuidas em uma linha
horizontal que seja coerente com o fluxo de atividades. O controle e as funcdes
da média-geréncia perdem seus significados em um contexto onde o principal
objetivo € oferecer a responsabilidade individualmente, através de uma
organizacdo que aproxime as funcdes operacionais e as que exigem tomada
de decisdo. O foco em processos significa que tanto os indicadores de
desempenho como os sistemas de controle devem ser redesenhados a ponto
de promover e assegurar que 0s objetivos sistematizados sejam alcancados e
também, superar a tendéncia de otimizacdo parcial. Mudancas na estrutura
organizacional e nos sistemas de controle necessitam de diferentes atitudes e
competéncias. Enquanto empresas tradicionais esperam que seus empregados
obedecam as regras, as organizacdes que tém reestruturados seus processos
precisam de pessoas que sejam aptas a fazerem as regras por elas mesmas.

O papel de um gerente também sofre mudancas uma vez que o poder de
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decisdo passa a ser distribuido. A classica figura de controlador é substituida
pela de treinador.

HAMMER & CHAMPY (1994) afirmam que na RPN existem cinco
palavras que sdo fundamentais e que a caracterizam:

Fundamental - questionar o por que fazemos o que fazemos, e por que
fazemos na forma que fazemos. Ignorar 0 que existe e se concentrar no que
deveria existir.

Radical - nao introduzir mudancas superficiais ou conviver com o que ja
existe, mas sim desconsiderar todas as estruturas e procedimentos existentes
e inventar formas completamente novas de realizar o trabalho.

Drastica - a RPN ndo diz respeito a melhorias marginais ou de
pequenas quantidades, mas a grandes saltos de desempenho.

Processos - sdo um conjunto de atividades que a partir de elementos
chamados de entradas, cria uma saida de valor para o cliente.

Segundo HAMMER E CHAMPY (1994), a palavra-chave mais
importante para a RPN € ‘“radical”. Utilizando-se de um papel em branco,
redesenhar a organizacdo; partir do zero; construi-la novamente foram
expressdes utilizadas pelos autores. Apos alguns anos, em 1997, Hammer
voltou a publicar um novo livro chamado Além da Reengenharia, onde ele
afirmou que, embora a palavra “radical” tenha inspirado muitos, ele se
equivocou em considera-la a palavra-chave mais importante. Para o autor, as
empresas que centraram suas atencdes nos processos tiveram mais chances
de obter éxito na adocdo da RPN. Portanto, o termo mais importante realmente

7

da RPN é “processos”.
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2.1.1. Fatores Criticos para a Implementacdo da Reengenharia dos

Processos de Negdcios

LOVE et al. (1998) afirmam que o sucesso de um projeto de RPN
depende da atencdo dada a trés premissas basicas que sdo a integracdo da
estrutura organizacional e dos processos, dimensdes técnicas e dimensdes
sociais.

Para esses autores, a reestruturacdo dos processos deve ser feita
baseada nos elementos descritos acima, utilizando a vasta habilidade das
pessoas de forma eficiente, e a tecnologia da informacdo para automatizar os
processos e manipular as informacdes.

Sob a dimenséo técnica, o planejamento da RPN objetiva especificar a
tecnologia, os padrbes, procedimentos e controles que serdo empregados.
Algumas questbes-chave devem ser consideradas como recursos técnicos e
tecnologias que serdo necessarios, a forma como esses recursos serao
adquiridos, quais as caracteristicas, a natureza das informacfes e como serao
processadas e como 0S recursos técnicos e sociais serao integrados.

Algumas técnicas de gerenciamento podem ser usadas para o
planejamento das dimensdes técnicas de um processo (MANGANELLI &
KLEIN apud LOVE et al., 1998):

* Analise do fluxo de trabalho - analisa a ligacdo entre os
processos definindo as oportunidades de integracdo, melhorando
a coordenacéao, redefinindo as responsabilidades, etc;

 Engenharia da Informacdo - analisa a tecnologia como um

viabilizador definindo as aplicacdes, sistemas e a utilizacdo da
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telecomunicacdo. Identifica também os elementos das
informacfes nos sistemas e a relacdo entre eles e entre os
processos que 0s produzem e 0S consomem;

* Indicadores de Desempenho - utiliza técnicas como qualidade
total e estatistica de processo para apoiar o gerenciamento.

* Automacao Estratégica - identifica como uma solucdo técnica
pode ser aplicada através do desenvolvimento tecnolégico.

* Mudancas de Gerenciamento - a necessidade de mudancas é
identificada pela comunicacdo entre a organizacdo e 0S
empregados através de campanhas como um workshop.

LOVE et al. (1998) afirmam que o objetivo de um planejamento social é,
por outro lado, especificar suas implicacdes, tais como a descricdo da
organizacao, dos profissionais, tarefas, plano de carreira e incentivos e, em
paralelo, identificar os problemas no recrutamento, educacao, treinamento e
habitos. Algumas questdes-chave devem ser analisadas como, determinar
guais recursos técnicos e humanos serdo necessarios para a realizacdo da
RPN, quais sdo as oportunidades e os obstaculos, verificar se 0s recursos
humanos estardo aptos a suportar as medidas que serdo estabelecidas, que
responsabilidades serdo alteradas e quais programas de treinamento serao
necessarios, identificar as resisténcias as mudancas e como a organizagao
sera vista.

Assim sendo, para atender a essas questdes, 0s autores recomendam
algumas técnicas de gerenciamento de recursos humanos:

» Desenvolvimento dos empregados - definir as responsabilidades,

desenvolver a capacidade de tomar decisfes;
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» Auto-gerenciamento e times multi-funcionais - definir equipes
com diversos tipos de profissionais cuja nomeacao dos lideres néao
esteja condicionada ao cargo, mas sim ao nivel de familiarizacéo e
envolvimento com 0 processo;

* Reestruturacdo da organizacdo - define as caracteristicas das
equipes e a distribuicéo eficiente dos profissionais de acordo com as
suas habilidades;

* Producéo de tarefas - determina as habilidades e as necessidades
de treinamento para cada posicao definida;

* Incentivos - wusados para eliminar barreiras motivando a
participacdo das pessoas e 0 comprometimento com 0s objetivos
estratégicos da empresa.

A figura 3 a seguir apresenta resumidamente os itens e implicacdes a

serem considerados na RPN segundo a opinido de LOVE et al. (1998):
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FIGURA 3 - Premissas basicas a serem atendidas na
Reengenharia dos Processos de Negocios

2.1.2. As Fases da Reengenharia dos Processos de Negocios

Muitos autores apresentam diversas metodologias para a
implementacdo da reestruturacdo de processos. No entanto, todas sdao
semelhantes quanto as etapas necessarias para que o projeto obtenha
sucesso.

Para MONTWANI (1998), ndo ha uma forma padrdo de redesenhar os
processos, no entanto, fundamentado em uma pesquisa literaria, ele sugere

um modelo de implementacdo baseado em 6 fases distintas, como pode ser

observado na figura 4.
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CULTURA

Fase 1

Entender

ssssssssssssssssssssss

v

Fase 2
Iniciar

pDefinir BPR
PComo implementa-lo

PComprometimento da alta
geréncia

v

Fase 3
Programar

PCriar visédo

PSelecionar processos de BPR

PDefinir objetivos claros e mensuraveis
PFormar uma equipe de implementacédo

v

Fase 4
Transformar

PAnalisar documentos dos processos
atuais

Pldentificar gargalos

PEsabalecer linhas basicar e
benchmarking

v

Fase 5
Implementar

PConduzir um projeto piloto
PEstimar as mudancgas organizacionais
PEstimar 0s recursos necessarios

v

Fase 6
Evoluir

PEducacédo das pessoas
PLideranga
PAlinhamento estrutural
PEmpregoda Tl

PDefinicdo ou emprego de sistemas de
incentivos e motivagao

PAvaliar o sucesso
PFazer modificacdes
PMonitorar o progresso

ESTRUTURA

FIGURA 4 - Fases de implementacdo da Reegenharia dos

Processos de Negdcios.
FONTE: (MONTWANI et al.,1998).

Para DAVENPORT (1994) a RPN compde-se de seis etapas:

Identificacdo dos processos;

Identificacdo dos instrumentos de mudancas;

Desenvolvimento de uma visdo das atividades e dos objetivos do

processo,

Entendimento;

Medicao dos processos existentes;

Planejamento e construcdo de um protétipo do novo processo e

organizacao.
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HAMMER & CHAMPY (1994), por sua vez, adotam as seguintes fases

de implementacéao:

Definir as pessoas e o0 papel que desempenharédo na implementacéo
da RPN;

Identificar os processos;

Mapear 0S processos;

Escolher os processos que sofrerdo reestruturacoes;

Entender cada processo;

Deve comecar no cliente final,

Desenvolver referéncias externas (benchmarking);

Identificar e eliminar duplicidades;

Modelar e identificar as tarefas;

Reestruturar os processos utilizando uma variedade de técnicas;

Implementar as mudancas.

Basicamente pode-se concluir que, embora alguns autores se

aprofundem em determinados aspectos, de uma forma geral, as metodologias

de RPN seguem o seguinte padrdo: escolha da equipe, identificacdo dos

processos, compreensdo e redefinicdo dos processos, e implementacdo das

mudancas. Cada uma dessas etapas serao sucintamente descritas a seqguir.
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2.1.2.1. A Equipe de Implementacdo da Reengenharia dos Processos de

Negdcios

Ao tomar a decisédo de adotar a RPN, a companhia néo precisa fazer um
pronunciamento oficial, as mudancas podem ser feitas de forma gradativa. O
primeiro passo € a formacdo de um grupo de pessoas competentes que se
comprometam com o projeto.

Segundo HAMMER & CHAMPY (1994), a forma como as empresas
selecionam e organizam as pessoas que, de fato, aplicardo a RPN é
fundamental para o sucesso do projeto. Os autores sugerem a nomeacao de
uma equipe cujos participantes possuem algumas tarefas especificas:

» Lider - um alto executivo que autoriza e motiva o esforco global de

RPN, distribui tarefas e controla os prazos;

* Proprietario do processo - um gerente responsavel por um
processo especifico e pelo esforco de RPN nele concentrado;

* Equipe de RPN - um grupo de individuos dedicado a reestruturacao
de um processo especifico, que diagnostica 0 processo existente e
supervisiona a sua redefinicdo e implementacéo;

» Comité geral - um corpo formulador de politicas e que desenvolve a
estratégia global de RPN da organizagdo e monitora 0 seu
progresso;

e Czar da RPN - um individuo responsavel por desenvolver técnicas e
instrumentos de RPN para a empresa e por alcancar a sinergia entre

os diferentes projetos de RPN na organizacéao.
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Como pode-se perceber, € importante o envolvimento de profissionais
de diversas areas e principalmente o da alta geréncia. Qualquer projeto que
comeca de baixo para cima estd correndo sérios riscos de um fracasso
prematuro por falta de apoio; todo empreendimento como esse necessita de
um “patrocinador”, ou seja, alguém que defenda, apodie o projeto, garanta
recursos e recompensas, que atue como advogado, que defina as equipes,
autoridades e responsabilidades, que possa cobrar e divulgar os resultados,
participar nas recomendacfes e alteracdes. Outro aspecto importante € a
contratacdo de uma consultoria externa que detenha e possa fornecer e
disseminar uma metodologia, orientar o uso de ferramentas de otimizacéo,
monitorar os projetos, orientar quanto as melhores praticas de processos.

O proprietario do processo € uma figura essencial, porque é ele que
deve monitorar o desempenho, atuar como ombudsman na ligacao entre as
funcdes que contribuem para o processo, desenvolver planos de processos e
orcamentos, servir como consciéncia e defensor, avaliar, certificar e
desempenhar o papel fundamental para o funcionamento por processos da
empresa.

Para HAMMER (1997), aqueles que sdo chamados de chefes na
estrutura organizacional passam a exercer a funcéo de treinadores. E de sua
responsabilidade contratar pessoas novas, capazes e capacitar os ja existentes
na empresa. Todo processo tem um cliente e, nesse caso, 0s clientes do
treinador sdo os proprietarios de outros processos que utilizam pessoal

qualificado.
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2.1.2.2. Identificacdo dos Processos

Para HAMMER (1997), depois de reunir todas as pessoas que estaréo
fortemente ligadas ao projeto de reestruturacdo, € necessario identificar os
processos da empresa. Os objetivos da RPN s&o os processos e nédo as
organizacfes. As empresas nao reformulam os seus departamentos, mas sim
o trabalho que é realizado neles. Nessa fase, muitas equipes cometem o erro
de procurar entender 0s processos em seus minimos detalhes, enquanto que o
mais importante mesmo € mapeéa-lo e identificar as entradas e as saidas.
Assim como as empresas tém organogramas, elas também tém mapas de
processos que representam o fluxo de trabalho da empresa.

De acordo com o autor, 0s processos sdo as atividades empresariais
naturais, mas eles costumam estar fragmentados e encobertos pelas estruturas
organizacionais que os tornam sem nome e definicdo, devido ao enfoque em
departamentos individuais. Os processos tendem a ndo ser geridos, pois as
pessoas respondem por departamentos ou unidades de trabalho, mas ninguém
€ responsavel por todo o servi¢o, ou seja, 0 processo.

Uma vez identificados e mapeados 0s processos, € necessario avalia-
los, gerencia-los e garantir que todos se conscientizem da sua importancia.
Com isso, HAMMER (1997) classifica as atividades em trés tipos:

» O trabalho que agrega valor, ou o trabalho pelo qual o cliente esta

disposto a pagar,

» O trabalho que ndo agrega valor, que néo cria valor para o cliente,

mas que € necessario para a realizacdo do trabalho que agrega

valor;
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* O desperdicio, ou o trabalho que ndo agrega valor e nem é

necessario.

HAMMER (1997) afirma que, quando os processos tornam-se o centro
da atencdo organizacional, as tarefas que ndo agregam valor e que o0s
sobrecarregam ficam evidentes e sédo direcionados esfor¢cos para elimina-los
cuidando para que as funcbes se tornem mais amplas e complexas, pois a
orientacdo por tarefas cria as necessidades de funcdes indiretas para gerenciar
as implicacbes que surgem na combinacéo entre elas.

Com isso a empresa estara apta a decidir quais processos precisam ser
reformulados e em que ordem. Para isso, DAVENPORT (1994) recomenda
enumerar 0S principais processos, determinar os seus limites, avaliar a
relevancia estratégica deles, fazer julgamento de alto nivel suas condicdes
reais e qualificar a cultura e a politica de cada processo.

Além da atencdo nessas atividades, normalmente sdo usados trés
outros critérios para ajudar na escolha de quais processos comecar (HAMMER
& CHAMPY, 1994):

* Grau de disfuncédo - quais processos sdo mais problematicos;

* Importancia - que processos exercem maior impacto nos clientes;

» Exequibilidade - quais processos da empresa Sdo mais suscetiveis

de ser redefinidos com sucesso.
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2.1.2.3. Compreensao dos Processos

Para DAVENPORT (1994), antes de passar a etapa de redefinicdo, a
equipe de RPN precisa conhecer os processos existentes: o que faz, qual o
seu desempenho e que questdes criticas governam o seu desempenho.

Para o autor, o0 melhor ponto para comecar a compreender um processo
€ estuda-lo a partir do cliente, respondendo perguntas como: quais sdo as
necessidades dos clientes, o que eles dizem que precisam e do que realmente
precisam, quais Sao 0s seus problemas e que processos eles executam com a
saida.

DAVENPORT (1994) afirma que a RPN fundamentalmente compreende
esforcos para o alinhamento dos negécios a satisfacdo dos clientes. Assim
sendo, € essencial que a equipe realmente compreenda suas necessidades.

Em geral, para o autor, as iniciativas de melhoria exigem muito mais
informacdes detalhadas sobre os atuais processos existentes do que em um
processo de reengenharia. Deve-se atentar para compreender o0 processo, nao
tendo necessidade de conhecer seus detalhes. Algumas atividades basicas,
definidas por DAVENPORT (1994), sdo necessarias para o entendimento e
melhoria dos processos existentes :

» Descrever o atual fluxo do processo;

* Medir o processo em termos de objetivos do novo processo;

* Auvaliar o processo em termos de atributos do novo processo;

» Identificar problemas ou deficiéncia dos processos;

» Identificar melhorias a curto prazo nos processos;

» Avaliar a atual tecnologia da informacéo e organizacao
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2.1.2.4. Redefinicdo dos Processos

Segundo PAIVA (1999), o principal elemento que deve ser focado na
redefinicdo de processos € a garantia de que as necessidades dos clientes
estejam sendo atendidas. De acordo com o autor, uma vez que as relacdes
entre as empresas e 0s clientes se dao através dos produtos ou servigos, €
importante analisar se 0 que esta sendo fornecido esta de acordo com o que o
cliente espera ou precisa e, a partir das semelhancas e diferencas obtidas
nessa anadlise, estabelecer uma cadeia de processos, para que essas
necessidades sejam atendidas.

Nesse ponto é importante que 0s processos estejam identificados entre
as atividades da empresa e, a partir deles, organiza-los de maneira que
possam resultar em um produto ou servico que satisfaca ou até surpreenda as
expectativas dos clientes.

Dentro desse aspecto, HAMMER & CHAMPY (1994) salientam que,
depois da identificacdo, mapeamento e compreensao dos processos, € hora de
uma das etapas mais importantes da Reengenharia de Processos de
Negodcios, ou seja, a redefinicdo; e para isso 0s autores recomendam que
sejam formuladas perguntas baseadas em principios da RPN, de modo a
observar para onde as respostas conduzirdo o processo, identificar e
neutralizar as suposi¢cdes e, por fim, aproveitar o poder contestador da
tecnologia da informacgdo, visualizando onde a tecnologia pode ajudar a

repensar um processo.
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2.1.2.5. Implementacao das Mudancas

Para PAIVA (1999), a implementacdo de qualquer mudanca nas
organizacOes falha por falta do envolvimento das pessoas-chave durante todo
0 processo. Portanto, € importante o compromisso durante todas as etapas da
concepcao do novo modelo de organizacdo, de modo a minimizar problemas
decorrentes da falta de clareza para onde a empresa esta caminhando e qual
sera o papel das pessoas. No entanto, de acordo com o autor, a
implementacédo também pode falhar devido a um planejamento inadequado ou
por falta de esclarecimento sobre o que, quando e quem fazer.

DAVENPORT (1994) recomenda que as atividades basicas no preparo
do projeto e protétipo de um novo processo devem envolver a discussao e
avaliacdo de alternativas para o projeto, avaliacdo das possibilidades de
execucado, de modo a levantar os riscos e as vantagens das alternativas e
selecionar o mais adequado, prototipar o projeto do novo processo,
desenvolver uma estratégia de migracéo e, finalmente, implementar as novas

estruturas organizacionais e dos sistemas.
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2.1.3. Barreiras Organizacionais

As barreiras organizacionais e nao técnicas representam o principal
desafio nas tentativas de RPN. O sucesso da implementacdo depende da
administracdo conscienciosa referente a mudancas de comportamento e da
estrutura organizacional. E necessario sensibilidade para com as atitudes e
percepcdes dos empregados e uma preocupacado efetiva com os resultados.
DAVENPORT (1994) recomenda a atencdo em alguns itens referentes a isso:

» Dificuldades, esperancas e incertezas: As dificuldades devem ser
evidentes ndo soO as pessoas de fora da organizacdo, como também
devem ser amplamente reconhecidas pelos gerentes seniores da
organizacao;

« Coordenacdo e cooperacao: A RPN transpde os limites
organizacionais tradicionais;

» VariacOes culturais e de paradigma: A criacdo de elos internos
mais fortes entre as funcbBes implica ndo apenas a mudanca da
estrutura, mas também a superacdo de diferencas culturais e a
modificacao da correlacdo de forcas tradicionais;

* Mudanca comportamental: Os lideres devem compreender que as
mudancas nos modelos mentais, atitudes, valores e, em Ultima
analise, no comportamento, constituem a base do sucesso da
implementacdo dessas mudancas nas estruturas e sistemas
operacionais e administrativos;

* Duracdo da Mudanca: Mudancas com a magnitude como a da RPN,

geralmente, exigem um minimo de dois anos para serem planejados
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e implementados numa determinada unidade de negdécios. Nao se
deve esperar resultados relampagos.

Para HAMMER (1997), uma das grandes dificuldades na implementacéo
da RPN é convencer as pessoas sobre os beneficios das mudancas. A
resisténcia é um dos maiores obstaculos em projetos como esse. E necesséria
uma campanha educacional e de comunicacdo que se inicia desde a
identificacdo da necessidade de RPN e que s6 perde o impeto bem depois de
os processos reformulados terem sido implementados.

CHILDE et al apud MCKAY & RADNOR (1998) afirmam que as
principais causas de resisténcia sdo as ameacas reais, ou seja, tudo o que
pareca capaz de afetar ou alterar a posicédo ou o prestigio pessoal ou de alterar
0 que se valoriza no trabalho, as mudancas impostas, falta de confianca nos
gue promovem a mudanca e também na crenca de que algo foi negligenciado.

Para minimizar ao maximo esses problemas, os autores recomendam o
planejamento de acdes envolvendo participacdo, comunicacao e treinamento.

Devido a complexidade desse tipo de mudanca, ndo é recomendado que
elas acontecam bruscamente. Além das alteracbes dos sistemas de
informacdo, em conjunto, a organizacdo e distribuicdo das tarefas e,
consequentemente, a forma de trabalhar, deve-se levar em consideracédo que a
realidade das pessoas sofrera alteracfes. Por isso elas devem ser gradativas e
planejadas com investimentos em treinamentos e incentivos.

DAVENPORT (1994) afirma que como a RPN envolve a delegacdo de
responsabilidades aos empregados e exige um conjunto mais amplo de
tarefas, € necessario que os conhecimentos também se ampliem; com isso, o

autor justifica a necessidade de programas de treinamentos variados para o
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desenvolvimento dos conhecimentos que sao exigidos. DAVENPORT (1994)
sugere que varias outras politicas de recursos humanos como remuneracao,
carreira, e rodizio de tarefas (job-rotation), possam ser vistas como
instrumentos habilitadores da RPN quando combinados com mudancas
tecnolégicas e organizacionais.

Para HAMMER (1994), apesar das suas inumeras diferencas, ha
grandes semelhancas na cultura da maioria das empresas. E comum deparar-
se com situacdes do tipo: evitar a culpa e a responsabilidade, tratar os colegas
como concorrentes, ndo se sentir forte e comprometido, caracteristicas
culturais que levaram muitas empresas a falharem no processo de
reestruturacdo de seus processos, embora muitas tenham obtido sucesso.
HAMMER (1994) e CHILDE et al. apud MCKAY & RADNOR (1998) citam
outras causas frequentes de fracasso, que estdo organizadas na figura 5.

WHITTAKER (1999) define que os principais problemas que ocorrem em
projetos mal sucedidos de grandes mudancas séo:

* Planejamento pobre do projeto:  Especificamente, gerenciamento
inadequado de riscos e um planejamento fraco. O gerenciamento de
riscos se torna mais importante conforme aumenta o tamanho da
organizacdo. Quanto maior a organizacdo, mais importante é esta
area;

* Um fraco caso de negdcios: A necessidade de um sistema deveria
ser justificada pelas necessidades relacionadas a organizacdo e aos

negocios;
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Tentar consertar um processo em vez de muda-lo;

N&o focar os processos empresariais;

Ignorar os outros aspectos além da redefinicdo dos processos;
Negligenciar os valores e as crengas das pessoas;

Concentrar-se em resultados de pequena monta;

Parar cedo demais ou estender muito a duragéo do projeto;

Colocar restri¢cdes prévias as definicdes dos problemas;

Permitir que a atual cultura empresarial e atitudes gerenciais impecam o
inicio do projeto;

Tentar empreender as mudangas de baixo para cima;

Atividades conflitantes e crises desviaram a atencédo impedindo a
implementacédo das decisdes;

Os gerentes nao dispunham das habilidades necessarias para
implementar;

Limitar os recursos e investimento;

Negar & RPN posicdo de destague na agenda da empresa;
Dissipar a energia entre muitos projetos;

Tentar aplicar a reestruturacéo faltando dois anos para a aposentadoria
do presidente;
N&o distinguir a RPN de outros programas de melhoria empresarial;

Concentrar-se exclusivamente no projeto;
Tentar aplicar as mudancas sem descontentar ninguém;
Retroceder ante a resisténcia das pessoas as mudancas;

O treinamento dos empregados dos niveis hierarquicos mais baixos nao
foi adequado;
Fatores externos exerceram impactos negativos sobre a implementacéo;

As tarefas-chave da implementacdo nao foram definidas com detalhes
suficientes;

Os sistemas de informacédo ndo se prestavam para a monitoracdo da
implementacao.

FIGURA 5 - Causas frequientes de fracassos na Reengenharia dos

Processos de Negocios

FONTE: HAMMER (1994) e CHILDE et al. apud MCKAY & RADNOR (1998)

Falta de envolvimento e suporte da alta geréncia: Isto sempre

condena o projeto antes mesmo de ele comecar. O apoio da

geréncia é extremamente importante para o sucesso de qualquer

projeto;
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Em uma pesquisa realizada por WHITTAKER (1999), junto a
companhias que implementaram a RPN e fracassaram, ficou constatado que
as necessidades de investimentos ultrapassaram em trinta por cento do
previsto, 0s prazos ultrapassaram cerca de trinta por cento do estimado e o0s
projetos foram cancelados por ndo demonstrarem ganhos.

Para HUSSEY (1995), as situacbes de mudancas mal gerenciadas
podem provocar consequéncias sérias, ocasionando a ndo execucao de muitas
das estratégias planejadas, elevando os custos acima do esperado devido a
atrasos, gerando retrabalhos e medidas emergenciais para reduzir 0 impacto
do atraso. Além disso, os beneficios das mudancas ndo acontecem se 0s
concorrentes chegarem primeiro e conquistarem lugar no mercado, e as
consequéncias benéficas podem reduzir-se a medida que o0 pessoal se
ressentir com a confusdo e o caos que, com frequiéncia, acompanham
situacdes de mudancas mal gerenciadas, destruindo a credibilidade da cupula
administrativa e, com isso, a resisténcia a mudancas futuras pode crescer, ja
gque o pessoal sente que seus piores temores acerca de mudancas sao
justificadas.

HUSSEY (1995) afirma que tanto em mudancas radicais quanto
incrementais deve-se considerar pelo menos dois fatores primordiais que
afetam a implementacdo: emergéncia e resisténcia. Quanto maior a
necessidade de urgéncia, menos tranquila sera a abordagem de mudanca, e
os métodos de implementacao, por sua vez, sdo bem diferentes onde ndo ha
resisténcia e, em ambientes onde ela € grande, quanto mais alto é o escaldo
onde ocorre, mais dificil serd vencé-la, além de ela poder surgir por motivos

pessoais ou por falta de compreenséo da importancia.
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No proximo tépico serdo levantadas algumas interacdes desta forma
radical de mudanca dos processos com as técnicas de melhora continua

associadas a gestéo pela qualidade total.

2.2. A Reengenharia dos Processos de Negocios e a Gestdo pela

Qualidade Total

Segundo ALADWANI (1999), TQM €é uma filosofia de melhoramento
continuo de bens e servicos. Corresponde ao comprometimento continuo do
desempenho da empresa em alcancar seus objetivos. Suas bases séo voltadas
basicamente a satisfacdo do cliente, alto nivel de gerenciamento de suporte,
argumentacao estatistica, melhoria continua, trabalho em equipe, aprendizado,
treinamento e educacdo continua (EVANS & LINDSAY, 1993 apud
ALADWANI, 1999).

A importancia de cada um desses componentes varia de organizacao
para organizacao e, dentro de uma mesma companhia, de tempos em tempos.

Para ALADWANI (1999), TQM € um movimento que estimula o estilo de
lideranca participativa em que os empregados sdo encorajados a tomar
decisdes e compartilhar responsabilidades no final de todo o processo.
Geralmente isto leva a avaliacdo de desempenho, estratégias de motivacao,
sistemas de gratificacdo, entre outros.

Segundo HAMMER (1997), TQM ¢é um regime de resolucdo de
problemas, utilizando ferramentas como diagramas de Pareto, graficos de
Ishikawa, que buscam isolar problemas especificos que afetam o desempenho

de um processo. TQM pressupde que 0s processos sao solidos e que
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necessitam apenas de um aperfeicoamento dentro do contexto de melhoria
continua.

Considerando que o ambiente dos negécios atualmente vive em
constante mudancas, ndo se deve desconsiderar a RPN em detrimento da
TQM, ou vice-versa, pois a mudanca na maneira de trabalhar de acordo com
as praticas do mercado é importante, assim como o aperfeicoamento constante
ao longo da sua vida util.

Nesse mesmo sentido, LOVE et al. (1998) afirmam que 0s conceitos
tradicionais de organizacao, divisdo de profissionais e gerenciamento ndo séo
mais aplicadveis a um mercado de proporcbes globais. E necessaria a
realizacdo de mudancas, ndo visando apenas aos processos, mas também ao
comportamento e costumes das pessoas, que pode ser feita através da
aplicacdo da RPN e do TQM. A reacdo das empresas as pressdes do mercado
cada vez mais competitivo, muitas vezes é a adocdo de tecnologias ou a
realizacdo do downsizing a fim de ganhar mercado. No entanto, isso acaba
resultando em reducdo de recursos com impactos negativos e em
redundancias. A adocao da filosofia do TQM, na visdo dos autores (LOVE et
al.,1998), pode ser revolucionaria, pois aumenta a capacidade de aprendizado
das empresas, e as torna mais adaptaveis as mudancas.

A Gestao pela Qualidade Total ou Total Quality Management (TQM) é
uma filosofia de gestdo cujas ferramentas atingem intimamente a atitude, os
valores e 0 comportamento das pessoas, dai a importancia de sua interacéo
com projetos de otimizacdo de processos. Devido a isso, algumas
organizacGes decidem incorpora-las aos projetos RPN, em conjunto ou em

sequéncia, a fim de definir um conjunto holistico de melhores préticas. Esses
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fatores sdo muito importantes em um processo de grandes transformacdes que
exige adaptacao funcional e principalmente cultural.

A figura 6 apresentada a seguir ilustrada por HAMMER (1997) e também
por DAVENPORT (1994), mostra como a TQM e outras politicas de qualidade

e a RPN se combinam ao longo do tempo na vida de um processo:

Desempenho
do Processo

Q - Programas da
Qualidade
R - Reengenharia

\4

Tempo

FIGURA 6 - Combinacao entre programas de qualidade e
Reengenharia de Processos de Negocios ao longo do
tempo

FONTE: DAVENPORT (1994)

A RPN é um projeto caracteristico de iniciativas de cima para baixo, pois
lida com grandes transformacdes, enquanto que as politicas de qualidade e
melhoria continua acontecem de baixo para cima, ou seja, dentro de uma
gestdo baseada em processos em que os individuos passam a possuir mais
autonomia e conseqientemente sdo estimulados a realizarem melhorias no

processo de trabalho (DAVENPORT, 1994).
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ASHAYERI et al. (1998) também consideram importante adotar a
transformacédo e otimizacdo de processos abrangendo a RPN e politicas de
gualidade como TQM para assegurar a melhoria continua. Os autores afirmam
gue todo esse processo concentra-se em trés situacdes conforme descrito a
seqguir.

Reengenharia dos Processos de Negocios : Fundamental ou
radicalmente, redesenha os processos através da aplicacdo de tecnologias
para ganhar melhorias drasticas em indicadores criticos de desempenho,
baseado na missdo da empresa, como custos, eficiéncia do processo, eficacia,
produtividade e qualidade.

Melhoria continua de processos : Reduz a variacdo na qualidade do
produto e servicos e melhora o fluxo de trabalho com atividades funcionais.

Reestruturacdo dos processos:  Elimina dos processos atividades que
ndo agregam valor, melhora a capacidade do tempo de resposta e diminui o
custo do processo.

Segundo os autores (ASHAYERI et al.,1998), o primeiro elemento de
transformacdo demanda uma visdo inovada da missdo e pode resultar ndo
apenas na reestruturacdo drastica dos processos, mas também na alteracao
da misséo e em decisdes estratégicas. O segundo item torna as organizacdes
aptas a melhorar as equipes em atividades orientadas a processos, enquanto
gue o terceiro ajuda as empresas a se manterem dentro da sua misséo

existencial. A figura 7 ilustra o impacto e a situacdo de cada item citado acima.
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A
Situacao
NegOCIOSnS%Tj% Reengenharia
dos Processos
de Negocios
Integracéo entre Redesenho
processos dos Processos
de Negocios
Alguns Melhona
processos Continua
Impacto

Pouca melhoria [1 Grandes Mudancas [1 Avancgos

FIGURA 7 - Impacto que ocorre em cada estagio que envolve a
otimizacao de processos
FONTE: ASHAYERI et al.,1998

Apés a RPN como um todo, a aplicacdo de conceitos de melhoria
continua e politicas de qualidade como o TQM, permite a criacdo de um
ambiente de revisdo constante dos processos e das estratégias, conforme as
necessidades do mercado, assegurando um nivel de competitividade
compativel com o cenario dos negoécios na atualidade, sendo que, a cada
determinado periodo, seja necessario realizar um nova reestruturacao a nivel
de integracdo e redefinicAo dos processos, uma vez que 0s conceitos nao se
aplicam mais na nova realidade, retornando depois ao processo de melhoria

continua.
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No préximo capitulo sera abordada a TIl, que é uma das principais

ferramentas associada a Gestao dos Processos de Negdcios.
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3. A GESTAO DOS PROCESSOS DE NEGOCIOS E A
TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Esse capitulo apresenta alguns fatos historicos sobre a utilizacdo de
tecnologias no meio corporativo, além dos principais recursos tecnolégicos que
mais estdo sendo utilizados nos Ultimos anos e sua importancia para a
Reengenharia dos Processos de Negocios, como recursos viabilizador de

otimizacdo dos processos.

3.1. A Evolucédo da Tecnologia da Informagéao

Cerca de dois séculos ja se passaram desde que a Revolucédo Industrial
iniciou um processo de transformacao nas industrias manufatureiras, uma série
de conceitos e metodologias de trabalho que vem se aperfeicoando ao longo
do tempo até moldarem as organizacbes empresariais, tais como hoje se
conhece.

Naquela época os recursos disponiveis como jazidas de carvéo e ferro,
além de capital, estimularam o surgimento de tecnologias como a maquina a
vapor, que substituiu o trabalho artesanal pela producdo em massa,
transformando os artesdos em operarios.

Esse processo incentivou Adam Smith, um fil6sofo e economista, a
publicar um livro em 1776 chamado Riquezas das Nacées, onde foi divulgado o
resultado de suas observacfes em relacdo ao sistema industrial da época,

fazendo-o pensar em uma nova forma de trabalho, que constituia a divisdo de
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atividades. O principio de Smith referia-se que certo nimero de trabalhadores
especializados, cada qual realizando uma etapa individual de fabricacao,
poderia produzir muito mais do que se cada empregado estivesse empenhado
em fabricar um produto inteiro.

Essa forma de organizacdo do trabalho foi aprofundada e aperfeicoada
por Taylor e Ford ja no inicio do século XX. Nessa mesma época, Alfred Sloan
salvou da extincdo a General Motors usando o conceito de divisdo do trabalho
de Smith para uma administracdo mais eficiente, criando organizacdes
menores e descentralizadas que 0s gerentes podiam supervisionar de uma
pequena sede administrativa, através da utilizacdo de indicadores financeiros e
de producéo.

Nos Estados Unidos, entre o final da Segunda Guerra Mundial e os anos
60, Robert McManara da Ford, Harold Geneen da ITT e Reginald Jones da
General Electric, elaboraram um estilo gerencial que vem sendo usado até os
dias de hoje. Consiste basicamente na estrutura organizacional em piramide,
onde a alta geréncia determina as atividades, o capital necessario para cada
uma dessas atividades e que retornos elas devem oferecer (HAMMER &
CHAMPY, 1994).

Com a metodizacéo do trabalho e consequientemente o surgimento de
atividades potencialmente computacionais, 0s computadores comecaram a
chegar nas empresas. Na década de 50, os chamados mainframes,
equipamentos de grande porte e alto poder de processamento, foram
amplamente empregados em aplicacdes comerciais e industriais.

Esse tipo de computador tinha a caracteristica de exigir a atuacao de

uma ampla equipe técnica constituida de profissionais como analistas,
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programadores, digitadores e outros, além de sua arquitetura, tanto técnica
como de sistemas, ser desenhada e voltada a trabalhar de forma moldada ao
estilo organizacional da época, ou seja, em forma departamentalizada e
exigindo, entdo, que o processamento fosse centralizado para facilitar a
integracdo entre as diversas atividades.

Desde 1946, quando surgiu o primeiro computador digital eletrénico, o
ENIAC (Electronic Numerical Integrator and Calculator), até os dias de hoje, a
tecnologia da informacdo vem avancando a passos largos. Essa evolucéo é
marcante e bem caracterizada de acordo com as tecnologias existentes em
cada época, podendo classifica-las em geracdes.

Conforme o relato de GUIMARAES & LAGES (1996), os primeiros
computadores construidos utilizavam circuitos eletromecéanicos e valvulas. Em
1948, a Beel Telephone Laboratories trouxe o0s transistores, possibilitando a
reducdo do tamanho e da poténcia consumida em relacdo as valvulas, além de
serem dispositivos mais robustos e confiaveis. Os computadores construidos,
adotando essa tecnologia, sdo classificados como os da segunda geracao.
Posteriormente, surgiram os circuitos integrados, permitindo a integracdo de
varios transistores em uma Unica embalagem com aproximadamente as
mesmas dimensdes. Esse tipo de tecnologia caracterizou os computadores da
terceira geracdo. Eram equipamentos com maior poténcia de calculo, mais
rapidos, mais confiaveis e menores fisicamente do que seus antecessores da
segunda geracdo. Atualmente, o processo de integracdo tem praticamente o
mesmo custo para se integrar dezenas, centenas ou milhares de transistores
em uma unica pastilha. Considera-se fazer parte da quarta geracdo o0s

computadores que utilizam essa tecnologia de integracdo em altissima escala.
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Com o avanco da informatica e a disseminacdo rapida de
microcomputadores, os anos 80 foram marcados pela invasdo dos PCs
(Personal Computers), dando inicio a um curioso processo de descentralizacao
da informacéo, possibilitando transferir o poder de processamento diretamente
aos usuarios finais através dos computadores pessoais.

A década de 90 foi caracterizada pelo avanco da telecomunicacédo e da
tecnologia digital, ou seja, passou a ser comum a reproducédo de som, imagem
e video nos computadores. Através da conexdo a redes telefénicas, de radio
ou satélites, tornaram-se possiveis facanhas como teleconferéncias,
compartilhamento de informacgdes (Internet), correio eletrénico, e muitos outros
avancos gue permitem a total descentralizacdo de componentes basicos para a
tomada de decisbes. Com o fenbmeno da globalizacdo e a necessidade cada
vez maior de reduzir custos com manutencdo e mao-de-obra, de ser flexivel,
com capacidade de se adaptar rapidamente as mudancas do mercado, num
movimento de reengenharia dos processos, tem havido uma queda gradativa
do emprego de equipamentos de grande porte no ambiente corporativo para
gestao de negocios ao longo dos anos, embora ele ainda seja empregado para
outras funcionalidades: “ainda sdo usados para armazenagem de dados
corporativos de empresas que mantém relatorios historicos, para controle fiscal
ou auditorial; em empresas que manipulam alto volume de dados e necessitam
de respostas rapidas e sincronizadas como bancos, companhias aéreas e de
cartdes de crédito; em funcbes em que haja necessidade de armazenar grande
guantidade de dados que venham de varias fontes; para manter com maior
seguranca os dados criticos da empresa; e como supergerenciador de uma ou

vérias redes de microcomputadores” (INFORMATICA EXAME, 1993).
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Analisando toda a trajetdria da Tl nos negocios, MUTSAERS et al.
(1998) explicam que o desenvolvimento de novas tecnologias precisa ocorrer
rapidamente em funcéo das necessidades que sdo geradas no gerenciamento
dos negécios. Tendo isso em mente, NOLAN (1992) apud MUTSAERS et al.
(1998) definiu que as experiéncias das companhias nessa area podem ser
classificadas em trés agrupamentos diferentes, ou eras, quais sejam: a era do
processamento, era da tecnologia da informacao, e era das redes. Cada uma
pode ser dividida em trés fases distintas, que representam o0 nivel de
maturidade das organizacbes em TI, que é um item muito importante em

estratégias que visam a aumentar o poder de competitividade:

Era do Processamento de Dados

Estagio | - a primeira compra de computadores € justificada com o
objetivo de reduzir custos. As primeiras aplicacbes eram voltadas para atender
aos niveis operacionais e automatizar tarefas administrativas;

Estagio Il - periodo de rapido crescimento com aquisicoes de hardware,
software e pessoal. A satisfacdo do usuario € a prioridade maxima;

Estagio lll - Com o crescimento da automacdo, passa-se a controlar
melhor os custos. Cresce o desenvolvimento de aplicacbes e, com isso,
aumentam as metodologias de desenvolvimento e administracdo de recursos
de TI. Os usuarios comecam a fazer parte de projetos para definicbes de

sistemas.
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Era da Tecnologia da Informacao

Estagio IV - a quantidade de tarefas a ser automatizada diminuiu. Nesse
momento, a integracdo entre aplicacbes e tecnologias de diferentes
plataformas € importante, por exemplo, microcomputadores e mainframe,
compras e contas a pagar, etc. Sistemas antigos sdo substituidos para facilitar
a integracdo. Usuarios comecam a usar ferramentas de simulacéo e aplicativos
assumindo o controle de seu préprio microcomputador. Grandes sistemas sao
justificados para contribuir com 0s objetivos estratégicos das empresas, tais
como aumentar a participacdo no mercado, melhorar a satisfacado dos clientes,
reduzir custos, etc.

Estagio V - Com o aumento de informacdes trafegando dentro da
empresa, comecam a surgir os administradores de dados para organizar os
bancos de dados espalhados pelos departamentos e criar infra-estrutura para
isso tudo funcionar, incluindo também a comunicacdo com fornecedores;

Estagio VI - ha um crescimento da pressao por parte dos negdcios para
que a TI seja organizada por divisbes ou unidades de negocios, a fim de

diminuir a dependéncia de um centro de tecnologia e aumentar a flexibilidade.

Era da Rede

Estagio VIl - mudanca de arquitetura voltada aos negocios para uma
infra-estrutura funcional, ou seja, modulos com alta organizacdo de
funcionalidades que sdo necessarias estar disponiveis em toda a companhia.

Por exemplo, acesso a dados financeiros ou sobre cliente, acesso a e-mail e
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facilidades de comunicacéo. No estagio anterior, o foco era a integracao; nesse
momento, é a integracdo de modulos flexiveis de funcionalidades e redes de
conectividade.

Estagio VIII - quando a infra-estrutura funcional estiver implantada,
incluindo sistemas de informacé&o, o foco sera a expanséo do suporte funcional
aos usuarios. Isso sera feito com o emprego de aplicacbes que utilizem as
funcionalidades disponibilizadas por essa estrutura. Nessa fase, os servidores
de dados e aplicacbes poderao ser acessados pela Internet.

Estagio IX - O estagio de expansédo termina, e a principal atividade é
adaptar as funcionalidades a dinamica dos negécios. As aplicacfes sao mais
parametrizaveis e os usuarios podem chegar a desenvolver suas proprias
aplicacoes.

Para MUTSAERS et al. (1998), na transicdo da era de processamento
de dados para a de tecnologia de informacéo, ocorre uma desaceleracdo na
aquisicdo de equipamentos, uma vez que a fase de automacdo e
informatizacdo € finalizada e surge a necessidade de integracdo. Ha uma
descontinuidade tecnoldgica e o inicio de uma nova tendéncia. O mesmo
acontece na mudanca da era da tecnologia da informacéo para a de redes. A
necessidade de integracdo entre os diferentes aplicativos e sistemas da
empresa fez com que surgissem conceitos e metodologias para fazer isso de
forma mais eficiente, ou seja, reestruturando e otimizando as tarefas. Portanto,

nessa fase de mudanca, ha uma descontinuidade organizacional.
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A figura 8, a sequir, ilustra resumidamente a vivéncia das corporacdes

com a tecnologia da informacéo.

PD Tl Network
Era Era Era

Descontinuidade
Organizacional

Descontinuidade
Tecnolégica

Aprendizado Organizacional

I [l 11 Vv V VI Vil VI IX
Estagios

FIGURA 8 - Fases. da tNecnoIogia da informacao dentro das

organizagdes

FONTE: MUTSAERS et al. (1998)

Analisando varias empresas que passaram por transformacfes em suas
estruturas organizacionais, os autores (MUTSAERS et al.,1998) concluiram
gue a Tl é uma peca-chave para atingir os objetivos na area dos negdcios.
Sendo assim, é importante que a companhia possua maturidade e experiéncia
com questdes voltadas a essa area, pois sua organizacao é importante para o
sucesso no gerenciamento dos negocios, constituindo-se assim numa area

estratégica.
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Seguindo o raciocinio de NOLAN (1992) apud MUTSAERS et al. (1998),
pode-se considerar que a era atual das redes, ou seja, apés anos de
informatizacdo e automacdo, as empresas Vvoltaram suas atencdes aos
negocios, pois perceberam que o emprego de computadores em organizacées
departamentalizadas n&o aumentava a produtividade significantemente. E facil
de entender porque isso ocorre, considerando que computadores que sé&o
empregados exclusivamente para substituir trabalhos manuais nao
acrescentam melhoria no processo. Um processo ineficiente com
computadores simplesmente é um processo ineficiente informatizado.

Por isso, segundo INFORMATICA EXAME (1994), principalmente no
inicio da década de 90, a abertura de mercado e a forte concorréncia
obrigaram as empresas a avaliarem se realmente 0s conceitos que elas vém
utilizando ha quase duzentos anos ainda devem ser palavras de ordem no
gerenciamento dos negadcios. Isso fez que muitas companhias seguissem uma
tendéncia mundial referente a otimizacdo de processos de acordo com as
necessidades dos clientes, visando a aumentar a capacidade competitiva da
organizacdo. Dentro desse conceito, a Tl deixa de ser encarada como a
solucao definitiva dos problemas para ser uma ferramenta com a finalidade de
atingir objetivos estratégicos. Alguns exemplos, a seguir, ilustram esse
processo.

No relato de INFORMATICA EXAME (1994) pode-se observar que foi
seguindo essa tendéncia que, em 1991, a Lion, revendedora de maquinas e
equipamentos Caterpillar, Hyster e Dynapac, decidiu que havia chegado a hora
de reestruturar os processos, aumentar a qualidade dos servicos e alcancar

uma economia de 2 milhdes de doélares. O setor de informatica da Lion era
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composto de 51 funcionarios e consumia 2,3 milhdes de ddlares anualmente.
Para alcancar a meta de reduzir os gastos anuais com informatica para 1,3
milh&o de ddlares, a Lion reformulou sua estrutura de trabalho e trocou o
mainframe 1BM 4381 por um servidor Risc System/6000 e microcomputadores.
Todo esse processo durou cerca de dois anos com um investimento de
400.000 dolares. A reducdo do numero de profissionais de informatica foi
inevitavel, mas a empresa optou por fornecer treinamento completo para que
0s atuais 34 técnicos de informatica se adaptassem a nova plataforma.
Segundo especialistas, esse processo, geralmente, provoca demissao de cerca
de 50% dos profissionais de informatica. Optando pelo treinamento, a empresa
reduziu em 30%. Atualmente a Lion, que possui um mix de 50.000 itens,
conseguiu melhorar o atendimento ao cliente, agilizar as entregas, implementar
EDI com fornecedores, automatizar o gerenciamento de estoques e reduzir 0s
gastos com informatica.

Em INFORMATICA EXAME (1993) foi apresentado um caso
semelhante ocorrido na Black & Decker em 1991. Os eletrodomésticos
importados comecaram a invadir o pais e os diretores da empresa nao
conseguiam identificar a capacidade competitiva da companhia diante dos
concorrentes. Isso ocorria, pois ndo havia agilidade na extracdo de
informacbes do seu mainframe devido a sua arquitetura tipicamente
centralizadora, obrigando-os a recorrer aos profissionais de informatica que
demoravam meses para aprontar um relatério. Esse problema foi resolvido com
um investimento de 1 milhdo de dolares, trocando o mainframe IBM 4381 por
um servidor HP Risc 9000 e uma rede de microcomputadores, além da

reestruturacdo dos processos que levaram a empresa a obter ganhos
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significativos com a diminuicdo de perdas de matéria-prima, refugo e
ociosidade de linhas .

Embora esta mudanca de visdo tenha um componente administrativo
muito forte, a disponibilidade de algumas tecnologias de informacdo também
contribuiram para esta mudanca de enfoque. Dentre as tecnologias
desenvolvidas mais recentemente, sdo focadas aqui aquelas que mais

contribuem para o escopo deste trabalho.

3.2. Tecnologia da Informacao e Estratégica Competitiva

D

Para se obter vantagens competitivas em um mercado globalizado,
necessario, além de rever a estrutura da organizacdo, considerar a
importancia dos sistemas de informacdo para alcancar a flexibilidade e
precisado no fluxo das informac@es e agilidade no processo. No entanto, 0 seu
sucesso dependera da reformulacdo de diversos fatores para que haja
integracdo e harmonia entre a tecnologia da informacdo e a estratégia de
gestdo. A empresa deve ser vista como um conjunto de recursos, dentre 0s
quais a Tl pode ou ndo constituir um componente essencial da estratégia
competitiva.

Reforcando essa idéia, ORMAN & HALL (1995) consideram clara a
necessidade da reestruturacdo da organizacdo ao adotar a tecnologia da
informacédo, para se obter todas as vantagens que ela pode oferecer. Os
autores ainda enfatizam que ha evidéncias consideraveis de que, sem essa

reformulacdo nos processos, a introducdo de sistemas e equipamentos
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computadorizados nas corporacdes pode ndo resultar no retorno esperado em
relacdo aos investimentos realizados.

Até recentemente, o pessoal de informatica era o detentor absoluto das
informacbes das empresas dentro dos circulos fechados dos CPDs. A
velocidade e eficiéncia com que essas informacdes eram disponibilizadas
dependia, além dos recursos de hardware e software, da habilidade desses
profissionais. Além do mais, a definicdo de tecnologias e sistemas para o
gerenciamento dos negécios também ficava restrita as suas decisdes. Da
mesma forma, como acontecia com as demais areas das organizacles, de
acordo com suas tarefas especificas, existia um sentimento errbneo de que,
desde que os equipamentos estivessem em bom estado de funcionamento e
gque os bancos de dados e sistemas de informagcdo estivessem bem
administrados, o papel de Tl estaria sendo bem executado.

No entanto, com a transformacdo organizacional e a descentralizacéo
das informacdes, o perfil de TI mudou drasticamente, deixando de ser mera
prestadora de servicos, para ser vista como um processo caracterizado como
uma extensdo das demais areas. A aproximacgao entre os profissionais de Tl e
0s demais processos € muito importante para que as decisdes a respeito das
solucdes de automacao e customizacdes nao fiqguem a cargo apenas da area
de informatica, mas também da equipe composta de pessoas das diversas
areas envolvidas e mais familiarizadas com o problema em questdo. As
politicas e padronizacfes, que sdo muito importantes para o emprego racional
e consciente de tecnologias, serdo, dessa forma, mais faceis de serem

aplicadas e mais bem aceitas.
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Para SIONG & SOH (1998), a avaliacdo de um recurso, a fim de
determinar se ele traz vantagem competitiva a organizacdo, pode ser feita
aplicando-se os seguintes critérios: o recurso deve ser valioso, raro entre as
empresas concorrentes, dificil de ser copiado e nao pode ter substitutos
estratégicos equivalentes. Para os autores, 0s recursos fisicos, ou seja, a
tecnologia, sdo valiosos e em certas circunstancias podem nao ter substitutos
estratégicos equivalentes, mas nédo sao dificeis de serem copiados e nem
tampouco, raro entre 0s concorrentes, uma vez que equipamentos, aplicativos,
sistemas, etc., sdo facilmente adquiridos em uma loja ou com profissionais
especializados.

SIONG & SOH (1998) afirmam que o componente humano de uma
companhia corresponde ao conhecimento, experiéncia e habilidades tanto dos
profissionais de Tl quanto dos usuarios que formam a memoéria da
organizacao. Os conhecimentos e habilidades dos profissionais de Tl sao
importantes porque eles devem combinar os conhecimentos técnicos com 0s
das diversas areas das organizacdes, para que a tecnologia possa ser bem
empregada e ofereca um retorno satisfatorio. Assim como os recursos fisicos, o
conhecimento técnico também esta facilmente ao alcance dos concorrentes,
uma vez que os profissionais de TI, de maneira generalizada, possuem
formacédo técnica semelhante. Dessa forma, além do conhecimento técnico, o
pessoal de Tl deve conhecer bem 0s negocios, as estratégias da organizacao,
a cultura das pessoas e da empresa, para que tenha condicbes de empregar,
da melhor forma possivel, a tecnologia que tem disponivel. Esses atributos sédo

mais dificeis de serem copiados pelos concorrentes, uma vez que cada
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empresa possui suas particularidades no que tange as estratégias, cultura e
estrutura organizacional.

Para os autores, o compartilhamento de informacfes entre profissionais
de TI e usuarios é um importante elemento para o desenvolvimento de uma
parceria efetiva. Da mesma forma que o pessoal de Tl deve conhecer os
processos e 0S negocios das empresas, também € interessante que 0s
usuarios conhecam um pouco mais sobre Tl do que simplesmente utilizar
editores de texto ou planilhas eletrénicas. Profissionais com conhecimentos
basicos de informatica sdo facilmente encontrados no mercado, portanto, ao
alcance das empresas concorrentes. Todavia, a capacidade dos usuarios em
utilizar racionalmente as tecnologias e os sistemas de informa¢cédo, de modo a
facilitar a integracdo entre os diversos processos da organizacao, e até mesmo
entre fornecedores e clientes, pode ser um diferencial importante em relacéo
aos competidores.

Os autores ainda afirmam que a Tl deve ser encarada de uma forma
ampla, através de politicas e sistemas de gerenciamento para a aquisi¢cao, uso
e desenvolvimento de seus recursos. Estes devem estar integrados entre si, e
as funcdes operacionais devem estar de acordo com os padrdes e normas
definidos. As organizacfes funcionam através de uma estrutura de trabalho
baseada em um conjunto de rotinas que sao sustentadas pela interacao
humana. As empresas conseguem mais competitividade quando as pessoas
conseguem compartilhar e transmitir informacdes, e até mesmo combinar
habilidades, aumentando assim a capacidade da empresa em gerar
conhecimento, possibilitando que as pessoas possam coordenar suas proprias

acoes.
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Politicas organizacionais e procedimentos padronizados de TI, para
SIONG & SOH (1998), fornecem uma ligacdo organizacional importante para
criar uma parceria estratégica entre negaécios e Tl. As politicas, contudo, séo
raras, porque 0s gerentes tendem a nao dar importancia suficiente a
padronizacdes e procedimentos de Tl. Por outro lado, sédo dificeis de serem
copiadas, uma vez que sao elaboradas ao longo da vivéncia da empresa com a
tecnologia e tarefas informatizadas, sendo criadas e aperfeicoadas de acordo
com a cultura das pessoas, estilo e credibilidade da geréncia de TI, e através
do relacionamento social entre usuarios e profissionais de TI.

De certa forma, com esse ensaio de SIONG & SOH (1998), pode-se
concluir que, tanto organizacbes de alto como as de baixo desempenho,
podem possuir o mesmo nivel tecnoldgico. No entanto, elas diferem nos
recursos humanos e organizacionais. Na primeira, 0s usuarios de Tl possuem
visdo e habilidades mais amplas do que simplesmente conhecimentos basicos
de informatica. Da mesma forma, profissionais de TI possuem mais
conhecimentos sobre negdcios, ndo ficando restritos apenas as habilidades
técnicas. Finalmente, as empresas mais competitivas, geralmente, possuem
bem definidas as suas politicas e padronizacdes de TI.

Em um trabalho sobre desenvolvimento de padrfes de TI, a revista CIO
(1999) desenvolveu uma pesquisa entre 225 companhias sobre a definicdo
desse assunto, ficando constatado que:

X o principal objetivo das companhias ao estabelecer padrdes de Tl

€ 0 melhoramento da produtividade dos negdcios. No entanto, o
maior beneficio que se obtém é a reducédo de custos na compra

de tecnologias e manutencéo;

77



0s padrdes de tecnologias de rede sdo 0s mais comuns e 0 mais
efetivamente seguidos;

para a maioria das companhias, a implementacao de padrdes de
Tl varia de acordo com o tipo de padrdo e situacdo. Muitos sao
implementados como uma parte de solucdes individuais de TI;

a mais popular e efetiva pratica de implementacédo de padrbes é a

centralizacdo de compras e aquisicao.

Segundo a pesquisa (CIO, 1999), a empresa Dow Chemical Company,

por exemplo, implementou uma infra-estrutura de cliente-servidor global entre

1995-1996 que envolveu a instalacdo de 28.000 computadores pessoais em 32

paises, com aproximadamente 80% da instalacdo feita em um periodo de 4

meses. Em 1999, a Dow esta trocando todas as estacdes (agora 37.500) e

agendando a instalacdo de 90% em um periodo de trés meses. A padronizacao

de desktops da Dow tem resultado em reducdo de custos, possibilitando o

trabalho em grupo, implementacdo de aplicacbes globais mais faceis e

aumento da satisfacdo do usuario com os servigos de sistemas de informacéao.

Os autores propdem um método que pode guiar as empresas ao

definirem sua padronizacédo de TI:

X

deve-se, primeiro, focar em estabelecer conectividade entre os
padrdes considerando aplicacdes e dados secundarios;

as companhias tendem a basear-se em beneficios tangivéis
como reducédo de custos, mas é necessario visar a outros como a
melhoria na eficiéncia e eficacia dos negocios. Praticas como
centralizacdo de compras e aquisi¢ao é altamente eficiente para o

controle de custos;
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X como qualquer processo importante, o gerenciamento de padrdes
precisa ser desenhado para refletir e possibilitar a estratégia da
companhia.

BROCKWAY & HURLEY (1998) afimam que uma estrutura
organizacional forte e competitiva exige que a area de informatica seja, da
mesma forma, organizada e estruturada. Para os autores, Tl € um elemento de
suporte; assim a satisfacao e experiéncia do usuario, qualidade dos sistemas,
desempenho do centro de processamento, desempenho das redes de
comunicacdo e desempenho da distribuicdo de equipamentos sdo itens de
grande valor para o alinhamento entre os negocios e Tl. E muito importante
gue os profissionais de Tl conhecam os sistemas que estdo em funcionamento
e a tecnologia que os suporta, além de ter conhecimentos, habilidades e visao
do futuro, para administrar esses recursos e assegurar a satisfacdo das
necessidades dos negécios, realizando mudancas quando necessarias e
adquirindo equipamentos conscientemente.

Para ZEE (1998), um bom relacionamento entre Tl e 0s negd6cios é um
desafio para as organizacdes devido a existéncia de alguns fatores que
contribuem para que essa ligacdo ndo seja boa como; por exemplo: a Tl € um
assunto complexo e muito dificil de ser discutido por muitas pessoas; 0S
diretores e gerentes sempre pensam que a Tl € a resolucdo de todos os
problemas e esperam milagres, pois ha uma diferenca entre a forma como
pensam a organizacao e TI. Além de problemas de comunicacdo, ha uma falta
de entendimento de ambas as partes em relacdo as areas e

consequentemente ha falta de confianca.
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Segundo ZEE (1998), para eliminar essas barreiras, a Tl deve ser
reconhecida como um fator estratégico dentro da organizacgéo, e o alinhamento
entre Tl e 0s negdcios é de grande importancia para aumentar a capacidade
competitiva da companhia. Os processos de negdcios, por exemplo, exigem
respostas rapidas por parte dos sistemas, transacdes em tempo real e a
automacao de atividades que relativamente ndo agregam valor. Da mesma
forma, préaticas de trabalho voltadas ao cliente significam que as informacdes
devem estar facilmente disponiveis e acessiveis em bancos de dados. Um
exemplo disso é todo o histdrico de relacionamento e também de transacdes
com um determinado cliente. O mercado globalizado exige flexibilidade dos
sistemas e base de dados, além da necessidade de estarem disponiveis o
tempo todo. Com o trabalho voltado para processos e times multi-funcionais, as
empresas necessitam do suporte de Tl com instrumentos e ferramentas no
fluxo de trabalho como por exemplo groupware, e outros conceitos de trabalhos
em grupo. Trabalhando de forma auténoma devido a descentralizacdo e a
delegacédo de responsabilidades de tecnologias e informacdes, a qualidade e a
interatividade de aplicacbes e sistemas € de extrema importancia. Com o
aumento da dependéncia de informacgdes, é necessario tecnologias e meios de

comunicacao que provém acesso a base de dados em qualquer parte.

3.3. Tecnologia da Informacao e Sistemas de Informacéo

Para ALADWANI (1999), o gerenciamento de sistemas de informacéao
(SI) é uma das fun¢des fundamentais dentro de uma organizacdo, podendo ser

um subsistema no sistema organizacional. Da mesma forma, influéncias
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externas na organizacdo através de novas regulamentacbes governamentais,
mudancas de tecnologia, ou competicbes, etc., deveriam necessitar uma
mobilizacdo de todos os recursos, além do pessoal de informatica. Como
consequéncia, ndo apenas haveria uma melhora nos servicos, mas também na
eficiéncia e na eficacia dos sistemas de entregas, integracdo, manutencao, etc.

Segundo o autor, 0 primeiro passo para organizar o gerenciamento dos
sistemas de informacao seria, basicamente, alinhar as estratégias de Tl com a
estratégia organizacional e planejar e desenvolver a arquitetura de
informacdes. O segundo passo seriam as instalacdes de hardware e software,
e sua manutencéao.

Discutindo sobre a estrutura de sistemas de informacéo, LEEK (1997)
considera que existem diferencas entre o gerenciamento de Sl e Tl e, assim
sendo, eles deveriam ser independentes. Enquanto a funcédo da equipe de TI
seria o0 estudo e o desenvolvimento de solucdes, além de cuidar para que 0s
dados cheguem nos sistemas através de tecnologias de telecomunicacéo,
armazenamento, etc., bem como o suporte e a manutencéo, a equipe de SI
cuidaria para que essas informacfes tenham qualidade e sejam racionais para
gue elas possam ser processadas corretamente. O autor (LEEK, 1997) ainda

enfatiza que algumas consideracfes-chave sao importantes para manter essa

estrutura:

X Aumentar a abrangéncia do envolvimento ao desenvolver um
projeto, iniciando desde a identificacdo do projeto até o
fornecimento e manutencéo dos resultados;

X Envolver a alta geréncia, que deve comprometer-se com o

sucesso do projeto;
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X Envolver os gerentes de todas as areas da empresa como
producdo, financas, marketing, etc., alinhando a estratégia do
projeto com a estratégia organizacional;

X Envolver em todos os estagios do projeto tanto os profissionais
de Sl quanto os de TI.

Na figura 9 a seguir, pode-se ver claramente representadas as funcdes

da tecnologia da informacéao:

Tomada de

Al Orientado a demanda de negdcios
Decisdes

Foco nos objetivos dos negdcios

A I
Comunica(;a?loI | Necessidades/
Informacéo | | Prioridades
I h 4
Estrategia dde Orientado & demanda de usuarios
Sistemas de Foco na aplicacdo
Informacéo
A [
Infraestrutura de | | Necessidades/
Servicos | | Prioridades
I \ 4
Estratégia de )
Tecnolggia da Orientado a fornecedores
Informacao Foco na tecnologia

FIGURA 9 - Funcdes da tecnologia da informacédo em uma
organizacao voltada para processos
FONTE: LEEK, 1997

A capacidade da empresa em utilizar seus conhecimentos e as
habilidades de seu pessoal e em organiza-las de uma forma estratégica é a

chave para alcancar um nivel competitivo forte, pois a companhia estara apta a
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se modificar rapidamente, de acordo com as exigéncias do mercado, e as
pessoas terdo consciéncia da sua importancia no sucesso dos negoécios, o0 que
as tornara mais encorajadas a questionar o seu trabalho e modifica-lo quando

necessario.

3.4. Tecnologia da Informacdo e Reengenharia dos Processos de

Negdcios

A tecnologia da informacdo € um item de grande importancia na RPN.
No entanto, para que ela possa desempenhar o seu papel e possibilitar o
retorno do que se espera da informatica, é necessaria a mudanca na forma
como ela é vista nas organizacoes.

Para HAMMER & CHAMPY (1994), a Tl € um capacitador essencial por
permitir as empresas a RPN. Simplesmente, empregar computadores
indiscriminadamente para resolver os problemas empresariais ndo provoca
RPN, além de que o uso inadequado poder bloquear totalmente o processo de
reestruturacao.

Ao se pensar em RPN e tecnologia, os executivos ndo devem pensar
em que se pode melhorar com a Tl, mas sim o que se pode fazer que ainda
ndo tenha sido feito. Deve-se eliminar a forma convencional de resolucédo de
problemas, ou seja, comecar a reconhecer as solu¢des para depois procurar 0s
problemas ao invés de definir os problemas e depois buscar as solucdes.

A forma convencional de encarar a Tl na organizacdo nao apenas faz as

pessoas ignorarem 0S seus aspectos realmente importantes, como também



provoca entusiasmo com tecnologias e aplicativos que ndo possuem a

importancia que lhes sao dispensadas.

Para DAVENPORT (1994), os processos devem ser planejados antes de

se investir em tecnologia e em sistemas habilitadores. A meta da engenharia

da informacé&o é informatizar um processo que ja tenha sido conceitualizado,

de modo que o sistema possa ser construido para apoiar na otimizacao das

tarefas. Segundo o autor, esse apoio envolve nove categorias de impactos

diferentes que propdem um objetivo predominante de reducdo de custos,

eliminacdo de tempo, etc.:

X

X

X

X

Automacional: Eliminacéo do trabalho humano de um processo;
Informacional: Captacdo da informacdo de processos, com o
objetivo de compressao;

Sequencial: Modificar a sequiéncia do processo ou possibilitar o
paralelismo;

De acompanhamento: Monitoracdo rigorosa da situacdo e
objetivos do processo;

Analitico: Melhorar a analise da informacdo e tomada de
deciséo;

Geografico: Coordenacéo dos processos a distancia;

Integrativo: Coordenacéo entre tarefas e processos;

Intelectual: Captacdo e distribuicdo de bens intelectuais;

Nao-intermediacdo: Eliminacdo de intermediarios num processo.

Os sistemas de informacédo também devem ser analisados a fim de que

eles possam ser uma ferramenta importante na gestdo dos negdcios. O

verdadeiro poder da tecnologia ndo estd em fazer antigos processos
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funcionarem melhor, mas em permitir que as organizacbes rompam com as

antigas regras e criem novas formas de trabalho. Alguns exemplos, fornecidos

por HAMMER & CHAMPY (1994) sao citados na tabela 1.

TABELA 1 - CRIACAO DE NOVAS FORMAS DE TRABALHO UTILIZANDO
A TECNOLOGIA PARA ROMPER ANTIGAS REGRAS.

Regra Antiga

Tecnologia Rompedora

Nova Regra

A informacéo s6 pode
figurar em um local de
cada vez

Apenas especialistas
conseguem realizar
trabalhos complexos

As empresas precisam
optar entre a
centralizacédo e a
descentralizacao

Os gerentes tomam
todas as decisdes

O pessoal de campo
precisa de escritorios
onde possa receber,
armazenar, consultar e
transmitir informacdes

O melhor contato com
um comprador potencial
€ 0 pessoal

'Vocé tem de descobrir
onde as coisas estdo

Banco de dados
compartilhados

Sistemas especialistas

Redes de
telecomunicacao

Ferramentas de apoio a
deciséo

Comunicacao de dados
sem fim e computadores
portateis

Videodisco interativo

Tecnologia de
rastreamento e
identificacdo automaticos

A informacéo pode
figurar simultaneamente
em tantos locais quanto
necessario

Um generalista consegue
realizar o trabalho de um
especialista

As empresas podem,
simultaneamente,
centralizar ou
descentralizar conforme
a situacao

A tomada de decisao faz
parte de todos

O pessoal de campo
pode transmitir e receber
informacdes a distancia

O melhor contato com
um comprador potencial
€ 0 contato mais eficaz

'Vocé é informado onde
as coisas estao

Os planos séo revisados
periodicamente

Computacéao de alto

desempenho

Os planos séo revisados

instantaneamente

STOIBER (1999) recomenda cinco passos importantes para 0s projetos

de RPN e que envolvem TI:
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X Identificar e entender o mercado que representa as oportunidades
de uma companhia aumentar ou manter seu valor corporativo
através de reducdo de custos, aumentar a receita ou melhorar o
gerenciamento de capitais;

X Os lideres devem definir estratégias focando a organizacdo e
capitalizando oportunidade dentro do mercado;

X Envolver a escolha de iniciativas taticas como implementacao de
um sistema conhecido como Enterprise Resource Planning (ERP)
ou de comércio eletrbnico (e-commerce), para executar a
estratégia escolhida;

X Gerenciamento de investimentos para a execucdo dos projetos,
gue pode incluir o processo de desenho e construcdo de
sistemas, implementacao e treinamento do usuéario final,

X Comunicacéo entre empregados, gerentes, diretores e acionistas
sobre 0s objetivos que se pretende alcangar com o0s projetos.

No préximo tépico, serdo abordados os sistemas ERPs que tém sido

apontados como fator importante de sucesso nos processos de mudanca,

como previsto por STOIBER (1999).

3.5. Sistemas ERP

Todas as empresas possuem diversas areas distintas como: Recursos
Humanos, Logistica, Contabilidade, Producdo entre outros. Até um tempo

atras, existiam apenas sistemas de informacédo especialistas em cada area, e



isso contribuia para que as pessoas trabalhassem de forma isolada ou em
departamentos.

Os sistemas ERP, que tém sido amplamente empregados, também
possuem modulos para atender a todas as areas da empresa, mas com a
diferenca de que elas estardo integradas, ou seja, no momento em que €
emitida uma nota fiscal, automaticamente o sistema gera um processo de
contas a pagar para o cliente ou, no momento em que pecas sao refugadas na
producéo, o pessoal de custos consegue contabiliza-las de imediato.

Enquanto no método antigo a integracéo entre os sistemas das diversas
areas da corporacdo era feita através de migracdes de dados ou pela
circulacdo de documentos, nos sistemas ERP essa integracdo flui
naturalmente. Isso provoca grandes mudancas pois, para alcancar o nivel de
integracdo que esses sistemas exigem, é necessario mudar o conceito da
forma de trabalhar, ou seja, da forma departamental para a de processos.

Dessa forma, a maioria dos projetos de RPN acaba culminando no
emprego de um sistema ERP, isso quando a sua propria implementacéo ja nédo
€ confundida com a propria reestruturacdo dos processos.

Para SLATER (1999), ERP é um sistema que serve de espinha dorsal
para os negocios. Ele integra os negdcios ao gerenciamento de processos e
fornece uma visdo de tudo o que estad acontecendo na organizacdo. O ERP
contempla a area de financgas, recursos humanos, compras, vendas, pesquisa,
desenvolvimento, engenharia e se aplicavel, todas as informacdes referentes a
manufatura.

A idéia por trdz do ERP é que as funcBes se comuniquem através do

software. Por exemplo, 0 modulo de contabilidade pode faturar assim que os
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produtos estiverem sendo descarregados do caminhdo para os estoques. Tudo
isso é feito com 0 minimo de intervencdo humana e uso de papéis.

Segundo este autor, a implementacdo de um sistema desses exige,
geralmente, reestruturacdo dos processos. Se as resisténcias dos empregados
forem bem tratadas e se houver cuidados no planejamento, o ERP pode
melhorar significativamente a forma da empresa operar.

Os pacotes ERP séo sistemas que exigem equipamentos bem mais
compactos e mais baratos que o0s mainframes. Sua caracteristica
cliente/servidor e de componentes torna o seu desempenho ainda maior e com
sua arquitetura aberta, ou seja, com alguns utilitarios, que s&o bastante
amigaveis. Qualquer pessoa pode extrair informacdes gerenciais dos seus
bancos de dados, ndo ficando essa tarefa restrita apenas ao pessoal de
informatica. Essa caracteristica permite ao sistema ser customizavel e
facilmente adaptavel a outros recursos de gerenciamento de informacdes.

Com o avanco da tecnologia, os pacotes de gestdo estdo incorporando
alguns recursos adicionais, como 0 uso da Internet em redes corporativas para
acesso remoto a sistemas de supervisdo e controles industriais. Esse tipo de
sistema possibilita controle de dados de processos de producdo de plantas
industriais, em tempo real, através de equipamentos de coleta de informacdes
implantados nas induUstrias como sensores, microcomputadores industriais,
controladores programaveis (CPs), maquinas a comando numérico
computadorizado (CNC), sistemas digitais de controle distribuido (SDCDs),
redes de comunicacao, etc. O acesso pode ser feito via qualquer software de
navegacao da Internet chamado browser, a partir de escritoérios remotos, de

casa, de hotéis, de qualquer parte do mundo (CEZAR, 1998).
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A caracteristica de arquitetura aberta e de componentes dos sistemas
ERP possibilitam o emprego de diversos tipos de tecnologias como a Internet,
EDI (Eletronic Data Interchange), sistemas especialistas, engenharia
simultanea e diversos outros recursos que podem otimizar 0S processos.

A capacidade de adaptacédo de recursos de alimentacédo, organizacao e
extracdo de informacdes sempre atualizadas, conforme a necessidade de
gualquer tipo de profissional, dentro de um ambiente de negdécios amplamente
competitivo e que exige capacidade de mudancas rapidas e repentinas,
resume o sucesso dos pacotes ERP.

Na opinido de PAIVA (1999), sabe-se que existe um conjunto de
beneficios que os sistemas ERP proporcionam como, por exemplo, a reducéo
de despesas operacionais. No entanto, ainda ndo se tem uma clara idéia dos
impactos na otimizacdo de capital ou no aumento de receita, além dos riscos
gue envolvem os projetos dessa natureza.

A questdo principal, para o autor, € como preparar a empresa para
receber esta nova tecnologia. Esse ponto concentra-se em dois itens basicos:

X Processos: Pergunta-se sobre a necessidade de revisa-los antes
de receber o novo sistema, por acreditar que da forma como se
encontram nao haveria condi¢cdes para uma discussao em termos
de estruturacao dos dados;

X Profissionais:  Pergunta-se se este sofrera mudancas tao
grandes a ponto de ser necessario a extincdo de determinados
postos de trabalho.

Referindo-se a necessidade de reestruturacdo dos processos, PAIVA

(1999) apresenta algumas possiveis respostas:

89



X O sistema ERP ja traz em seu método de implementacdo uma

completa revisdo dos processos empresariais; ou

X O tempo é que determina se podera ou ndo revisar 0S processos

para implementacéo do sistema; ou

X Se a empresa ja definiu um padrdo na matriz, devera ser seguido

pela subsidiaria; ou

X Se nédo houver maturidade empresarial, a revisdo dos processos

pode nao surtir efeitos resultando em uma mera implementacéo
de sistema sem grandes beneficios; ou

X Se nao revisar 0S processos, a empresa estarda apenas

informatizando atividades ineficientes, ndo resultando em ganhos
efetivos.

Com base nisso, ao se implementar sistemas ERP, PAIVA (1999)
sugere buscar o balanceamento entre prazos e custos, maximizar o retorno do
investimento para que a empresa possa obter beneficios tangivéis, minimizar
0s riscos, devendo o projeto ser realizado com o firme propdsito de reduzir
gualquer risco que possa comprometé-lo.

Ainda para o autor, a revisdo de processos nhao é recomendada quando:
a empresa nao tem autonomia para implementar mudancas em seus mercados
Ou processos; a situacdo econdbmica da empresa vem apresentando resultados
sucessivamente negativos; a situacdo do mercado é caracterizada por uma
concorréncia acirrada, exigindo todo esforco da organizacdo na atividade
fundamental de ganho de market-share; a empresa ndo tem maturidade na
pratica de modelos de gestédo inovadores ou estratégicos; ndo existe cultura de

utilizacdo de tecnologia de informacado; a estrutura de poder € marcada por
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disputas ou quando o prazo esperado, devido as demais condi¢cbes, €

reduzido.

Nesse caso, PAIVA (1999) recomenda que a empresa deve seguir 0S

seguintes passos antes da adocdo de um sistema ERP:

X

Estabilizar: Garantir que a empresa trabalhe de forma integrada
dentro do menor tempo possivel e a baixo custo, permitindo,
assim, a formacédo fundamentada de uma base de informacfes
Gnicas e de conhecimento de toda a organizacao;

Estruturar: Implementacdo de um novo modelo de gestdo de
negocios, sustentado com iniciativas de eliminacdo de
subjetividade na tomada de decisdo. Os métodos sdo discutidos
para a adocdo de ferramentas como planejamento estratégico e
benchmarking;

Transformar: Os resultados, obtidos a partir das ferramentas do
novo modelo de gestdo de negécio, sdo analisados e

reestruturados.

Em sua discussdo sobre como empregar um ERP de forma eficiente,

BUCKHOUT et al. (1999) afirmam que em todo o mundo a implantacdo de um

sistema como esse demanda tempo, dinheiro e muitos cuidados na definicdo

dos processos que serdo controlados pelo software. Segundo os autores, em

uma pesquisa realizada por uma empresa chamada Standish Group entre

empresas com faturamento acima de US$ 500 milhdes, ficou constatado que,

depois da adocdo de um sistema ERP, os custos aumentaram 178%, 0s

cronogramas de implementacdo atrasaram cerca de 230% e as melhorias

funcionais cairam em média 59%, enquanto que outras empresas conseguiram
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ganhos significativos como reducdo de custos, de estoque, entre outros
beneficios, a ponto de haver casos onde todo o custo de implementacéo fora
pago em poucos meses.

Na experiéncia dos autores, eles afirmam que as maiores dificuldades
das empresas em implementarem esse tipo de sistema sao:

X a empresa nao faz as escolhas estratégicas necessarias para

configurar os sistemas e 0S processos;

X 0 processo de implementacdo escapa ao controle da empresa

naturalmente. Isso é inerente ao processo de implementacdo do
ERP.

Os autores (BUCKHOUT et al,1999) ainda enfatizam que esses
sistemas integram dados-chave e &reas como planejamento, previséo,
financas, vendas, etc., mas €& sempre importante definir antes da
implementacdo, quais processos sao interessantes para a empresa que ele
controla, pois pode ocorrer que o sistema ignore grande parte de mecanismos
de comunicacéao e controle, além de informacdes que levaram anos para serem
assimiladas e que sao bastante eficientes para a organizacdo. Pode ocorrer,
em alguns casos, que metodologias como cadeia de valores, sistemas de
producdo enxuta, etc., sejam altamente eficazes sem precisarem de
computadores ou atividades em que haja transacdes eletrénicas.

Os projetos de implementacao de sistemas ERP, afirmam BUCKHOUT
et al. (1999), sdo sempre voltados a reducdo de custos e melhorias de
capacidades. Depois de terminado o0 projeto, as empresas geralmente
concentram-se no software deixando de lado os objetivos estratégicos da

organizacao, esperando que os resultados aparecam. Nesse caso, os diretores
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e gerentes acabam transferindo as responsabilidades ao pessoal técnico e,
erroneamente, encaram a empreitada como um projeto de Tl quando, na
verdade, estéa associado a um nivel empresarial organizacional.

Para BUCKHOUT et al. (1999), € importante considerar o custo,
complexidade, tempo gasto com pessoal, implicacbes que geram um
investimento como esse, e pensar em implementacdo de um ERP de forma
racional e econémica desde o inicio.

Sobre as implicacGes sociais da implementacdo de uma sistema ERP,
SCHNEIDER (1999) afirma que a adocdo desse tipo de aplicacdo ndo esta
associada a tecnologia, mas sim a reinvencdo dos processos, e mesmo que a
empresa esteja devotada as pessoas e as questdes culturais, quando elas
vierem a tona, poderdo ser ignoradas juntamente com 0s seus riscos. Os
sistemas ERP sdo mais identificados como um sistema de controle do que
como uma ferramenta na reestruturacdo da organizacdo. A substituicdo de
diversos sistemas por um unico que integra todas as areas, € um desafio para
as companhias que necessitardo de grandes investimentos e de uma equipe
de profissionais robusta, pois as tarefas que serdo reestruturadas exigirdo
mudancas nas atividades diarias e consequentemente nos habitos das
pessoas.

Para o autor, no ponto de vista organizacional, a implantacdo de um
sistema ERP €& complicada, pois ela vai ao encontro do conceito de
centralizacdo adotado pelas companhias nas décadas de 70 e 80, exigindo
inovacbes entre as unidades de negocios. Este sofisticado tipo de sistema
necessita de uma migracdo da orientacdo funcional para a de processos,

porque 0s seus moédulos contrariam o tradicional sistema departamental e
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linear. Isto forca as companhias a trabalharem como unidades de processos
sem estarem acostumadas a compartilhar informacdes ou coordenar outras
divisoes.

O autor recomenda a atencdo em uma série de questionamentos

importantes ao iniciar o projeto de implementacao:

X guais 0s processos mais importantes no momento e por qué ?

X o0 sistema atendera as necessidades da empresa ?

X guem serdo os mais afetados pelas mudancas ?

X guem serdo os lideres das equipes ?

X gual a cultura da companhia e quais serao as resisténcias?

X guais as sub-culturas e as resisténcias?

X como essas resisténcias poderdo ser aplicadas na mudanca dos
processos?

X guais os atributos culturais que interferirdo nas mudancgas?

X guais mudancas serdo mais dificeis e como lidar com elas?

X guem sera o responsavel pelo gerenciamento das mudancas?

Um sistema ERP, portanto, deve ser visto como uma iniciativa
organizacional e estratégica, e ndo apenas como um sistema de informacéo.
Neste sentido, o envolvimento da alta geréncia com sua implantacédo deve ser
0 mais cedo possivel. Os melhores profissionais devem ser incorporados aos
times de implantacdo para gerenciar as mudancas. E importante articular as
expectativas diante da implementacao questionando o que os lideres dirdo dos
atributos desse novo ambiente, onde estardo as brechas do plano e quais os
conflitos de opinides existentes, além de procurar evitar politicas que coloquem

em conflito areas que anteriormente eram isoladas. Os gerentes de cada
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unidade de negocio devem entender claramente as razbes que estao por traz
das mudancas. E importante a elaboracdo de um documento institucional
contendo claramente a estratégia de comunicacdo e 0S principios
organizacionais da companhia, encorajando 0s usuarios a questionar e mudar
as regras do seu trabalho. Se os empregados ja estdo sobrecarregados, €
necessario eliminar tarefas desnecessarias o quanto antes, pois isso sera um
requisito para a implementacéo do sistema. O desenvolvimento de programas
de incentivo para motivar as mudancas e incorpora-las nas analises de
desempenho é muito importante, e além de tudo, nao fazer grandes mudancas
de forma brusca e nem adotar um sistema que possua mais funcionalidades do
gue o necessario, considerando o montante de trabalho que existira em cada
fase e os eventuais imprevistos que surgirdo durante o projeto.

Segundo MCCULLOUGH (1999), muitas grandes companhias gastaram
trinta anos automatizando suas operacdes e os ultimos cinco anos investindo
na troca de toda essa tecnologia implementada por sistemas ERP. Esses
sistemas tém reduzido custos, melhorado o gerenciamento de estoques,
integrado 0s processos, etc., mas, por outro lado, muitas vezes falham em
prover melhoria continua na receita e em vantagens de efeito estratégico. O
autor afirma que isso ocorre porque sistemas ERP automatizam processos de
negocios, mas nao habilitam as organizacdes a melhorarem atividades que
estdo ligadas diretamente a geracdo de receita como marketing, vendas e
servicos aos clientes. O autor conclui, entdo, que se pode automatizar
processos com sistemas ERP, mas ndo otimiza-los. As companhias devem

repensar seus negocios com foco nos clientes, identificando oportunidades no
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mercado através de um estudo dos costumes dos clientes, politicas de reducao
de precos e eficiéncia na distribuicao.

Para SELLAND (1999), as empresas precisam de diferentes talentos:
engenheiros que desenhem e fabriquem seus produtos, pessoal de vendas e
marketing que vendam, pessoal de contabilidade que gerenciem transacfes
financeiras, etc. Essas habilidades ndo sdo apenas diferentes funcionalmente,
mas também diferentes culturalmente; no entanto todas sdo necessarias para o
sucesso dos negocios.

De acordo com o autor, investir em tecnologias esta se tornando mais e
mais como investir em pessoas, particularmente quando se trata de aplicacfes
corporativas estratégicas. Mas € surpreendente como muitos executivos de TI
e negocios ndo pensam dessa forma ainda. Eles véem a tecnologia como uma
area separada de aspectos culturais e dos mecanismos que geram 0S
negocios.

SELLAND (1999) afirma que nos ultimos anos algumas idéias vém
convencendo os executivos de que Tl € mais um investimento do que um item
de custo. Com a chegada do ERP nos anos 90, os executivos viram que a
tecnologia pode ser vista como um item importante para gerar receita,
eliminando desperdicios e duplicidades de tarefas e racionalizando operacdes
através da implementacéo de padrbes e melhores praticas (best-practices). Em
outras palavras, reduzindo custos.

O CRM (Customer Relationship Management) ou CIS (Customer
Interaction Software), considera SELLAND (1999), tem sido posicionado como

o “proximo ERP”, fornecendo soluc¢des que ajudardo as companhias a fazer do
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relacionamento com seus clientes o que o ERP fez com as operacdes internas
das organizacdes, ou seja, torna-lo mais eficiente e eficaz.

Para o autor, a promessa do CRM € mais clientes, mais clientes
lucrativos, longas e fortes relacbes com os clientes e, fundamentalmente,
diferente das do ERP; a promessa de CRM nédo é reduzir 0os custos,mas
aumentar a receita.

Segundo JOHNSON (1999), esses softwares sdo importantes para
gerenciar informacdes de tarefas de “front-office” como vendas, marketing, e
suporte a clientes, bem como para criar uma base de dados unificada da
mesma forma como existe nos sistemas ERP os softwares que permitem a
coleta e processamento de dados associadas as tarefas chamadas de “back-
office” como contabilidade, controle de estoques, planejamento da producao,
recursos humanos, etc. Com esses sistemas € possivel ter acesso a
informacfes detalhadas sobre os clientes como o histérico das vendas,
definicdo do perfil do cliente, o potencial de vendas, identificacdo dos clientes
mais lucrativos, informacdes sobre necessidades referentes as funcionalidades
dos produtos e erros ja causados em ocasides passadas.

Para HILDEBRAND (1999), os sistemas CRM possuem objetivos
ambiciosos: construir uma visdo integrada e de dimensdes corporativas a
respeito dos clientes, através de um gerenciamento eficiente das tarefas de
front-office que envolvem o contato com os clientes. Isso pode ser feito atraves
da utilizacdo de base de dados com informacdes essenciais a vendas, e
servi¢cos com centros de atendimento ao cliente.

Segundo a autora, ha décadas existe o conceito de aproximacdo com

clientes, no entanto, ele nunca foi tdo discutido como vem sendo agora com 0s
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sistemas CRM, devido a boa utilizacdo que ele faz de recursos avancados de
Tl como banco de dados, correio eletronico, Internet, Call Centers, etc. Na
opinido de HILDEBRAND (1999), a implementacado de sistemas como esse nao
é facil, mas as empresas que conseguirem fazer isso bem possuirdo uma
grande vantagem competitiva em relacdo aos outros concorrentes.

O préximo capitulo abordara um exemplo pratico de RPN com a
implantacdo de um sistema ERP realizado em uma empresa multinacional com

plantas em duas cidades do interior de Sdo Paulo: Americana e Campinas.
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4. REENGENHARIA DOS PROCESSOS DE NEGOCIOS: UM
ESTUDO DE CASO

Nesse capitulo é feita a descricdo da implantacdo, na empresa SL

Corporation, da Gestdo de Processos através da RPN, com énfase na

utilizacdo de um sistema ERP, analisando tanto itens quantitativos como o foco

estratégico da empresa e nos elementos que essas mudancas refletiram no

ambiente de trabalho.

A SL Corporation € uma companhia internacional que vende produtos e

servicos a fim de melhorar a produtividade de seus clientes. Ela possui

operacfes em mais de 100 paises e emprega 64.000 profissionais nos

seguintes segmentos:

X

X

Petroleo: As unidades fornecem tecnologias de plataformas e
perfuracdo de pocos e tecnologias para a extracao de petroleo;
Servicos e Produtos para Medicdo de Recursos: Inclui o
fornecimento de medidores e solucbes para as areas de
saneamento basico, fornecimento de energia elétrica e gas;
TransacOes Eletronicas: Fabricacdo de equipamentos
eletrénicos e Smart-Cards, ou cartdes inteligentes, como também
séo conhecidos;

Comunicagédo: Inclui os servicos e recursos de telecomunicacéo.

Em 1998, seu faturamento foi de 11,82 bilhGes de ddlares. A empresa foi

fundada por dois irmdos e engenheiros franceses em 1927, na atividade de

exploracdo de petréleo na Franca, depois se expandiu para outros mercados

como Venezuela e RuUssia.
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A empresa chegou no Brasil em 1946 e, até meados dos anos 90, como
todas as companhias estabelecidas no pais, se desenvolvia protegida dos
concorrentes estrangeiros através da reserva de mercado que era mantida pela
legislacdo brasileira. Os departamentos seguiam os tradicionais sistemas
lineares, ou seja, toda a estrutura organizacional era configurada de acordo
com os padrées de Adam Smith, Henry Ford, Alfred Sloan e outros que
caracterizam a maioria das organizacdes de trabalho da atualidade.

Atualmente, a empresa possui diversas unidades no Brasil nas areas de
petréleo, transacdes eletronicas e medicdo de recursos. Esse estudo de caso é
baseado nas duas unidades de medicédo de recursos que estdo instaladas em

Americana e Campinas, cidades do interior de Sdo Paulo.

4.1. A Situacao no Inicio dos Anos 90

Para atender aos diversos tipos de atividades de todas as areas de
forma automatizada, a empresa dispunha de um departamento de informatica
composto de um gerente de informatica, nove analistas de sistemas, um chefe
de operacado e dois operadores, somando um total de treze profissionais que
eram responsaveis por diversos sistemas de informacdo, entre eles o
chamado COPICS, que atendia as areas de planejamento, contabil, compras,
recebimento e custos. Para isso o sistema exigia um mainframe 1BM-4381 com
84 terminais localizados nos departamentos. As transacfes contabeis,
financeiras e de custos e também os pedidos e as necessidades de compras e
de manufatura eram processadas mensalmente. Como em todas as empresas

gue possuiam suas organizacdes orientadas por fungbes ou departamentos, 0s
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equipamentos de grande porte, ou seja os mainframes, eram considerados
ideais para esse tipo de tarefa. Nessa época, os microcomputadores ainda nao
estavam tao difundidos, além de que os sistemas exigiam uma administracao
centralizada, devido a grande complexidade que era a extracdo de informacdes
personalizadas dos sistemas.

Para os profissionais que necessitavam trocar documentos eletrénicos
com frequéncia havia disponivel um sistema de rede de conexdo discada,
fornecida pela divisdo de telecomunicacdes da SL Corp. juntamente com um
sistema brasileiro de comunicacdo (RENPAC), que abrangia as outras
unidades do grupo, a matriz francesa e alguns fornecedores e clientes. Todos
os relatérios de indicadores de gestdo eram enviados para a matriz via esse
sistema.

Os indicadores de gestéo utilizados pela empresa, além dos financeiros
qgue abrangiam custos e lucratividade, também mediam a eficiéncia e
produtividade dos funcionarios diretos, ocorréncias de refugo, quebras de
maquina, horas improdutivas ou retrabalhos. Com excec¢do dos indicadores
financeiros que eram desenvolvidos isoladamente, os demais eram gerados a
partir de dados coletados e inseridos manualmente em sistemas de informacéao
ou aplicativos especificos para cada indicador, que 0s processavam e emitiam
relatorios gerenciais mensalmente.

Para manter toda essa estrutura, a empresa gastava mensalmente em
torno de 60 000 dolares, sendo 10 000 dodlares s6 de manutencao.

Com a abertura do mercado brasileiro aos competidores internacionais,
esse tipo de estrutura organizacional se tornou ndo mais suportavel devido as

novas exigéncias originadas pelas circunstancias de uma competicdo global.
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Essa mesma visdo é compartilhada por diversos autores que defendem a RPN
como meio de obter competitividade dentro de um mercado globalizado.
HAMMER (1997) cita a demora na extracdo de informacdes dos sistemas, as
falhas durante todo o processo, a falta de flexibilidade das pessoas em termos
de competéncias e habilidades, a auséncia ou ma qualidade dos servicos de
atendimento ao cliente e os altos custos, como exemplos dos resultados de
uma organizacado baseada em departamentos.

Esse novo panorama forgou a empresa a preocupar-se com questdes
como reducédo de estoques, diminuicdo no tempo de planejamento, aplicacao
de conceitos como kanban e just-in-time, coleta eletrbnica de dados com o
objetivo de diminuir ao maximo o tempo com apontamentos, controle de
gualidade, 1SO 9000, integracdo entre manufatura e projetos através de
sistemas CAD/CAM, manutencdo preventiva dos equipamentos, EDI entre
fornecedores e clientes, etc. Agregado a isso, a empresa buscou ainda o
desenvolvimento de novos planos de integracdo de todas as areas provendo
solucdes descentralizadas.

No entanto, os recursos de Tl da época, ou seja, entre 1995 e 1996, ndo
permitiam ir tdo longe, pois 0s equipamentos e o principal sistema de
informacédo da companhia eram antigos a ponto da IBM, que os forneceram,
ndo oferecer mais suporte aos programas e aos equipamentos, obrigando ao
desenvolvimento interno de solucdes de sistemas e a contratacdo de terceiros
para a manutencdo técnica com um aumento consideravel nos custos, 0 que
era inviavel diante do tamanho e da complexidade das mudancas necessarias.

Isso reforca a teoria apresentada pelos autores HAMMER & CHAMPY

(1994), DAVENPORT (1994), ORMAN & HALL (1995) e STOIBER (1999) que
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afirmam que a tecnologia da informacdo representa um papel de extrema
importancia nos projetos de Reengenharia dos Processos de Negocios. A
tecnologia é necessaria para a implementacdo de componentes importantes
para a competitividade da companhia, mas se ela for empregada sem critério,
sem considerar que os processos também precisam ser melhorados, pode
resultar em efeitos negativos para a corporacdo, além de poder bloguear os
processos de reestruturacado dos negaocios.

A fim de desenvolver um ambiente competitivo e apto a melhoria
continua, de acordo com as necessidades dos clientes, as mudancas
envolveram o mercado e os clientes, produtos e servicos, € 0S processos de

negocios.

4.1.1. Mercados e Clientes

A segmentacdo do mercado e o universo de clientes devem conduzir a
percepcdo do presente e do futuro, ou seja, baseado na participacdo da
empresa no mercado nacional e internacional, devem-se definir metas e aces
a fim de aumentar a sua capacidade competitiva.

Atualmente o mercado que a SL Corp. atua no Brasil, mais
especificamente nas areas de medicdo de recursos, que sdo 0s segmentos aos
guais detem-se esse estudo de caso, sofreu um forte impacto com a abertura
de mercado e a chegada de produtos importados, que se tornaram uma
preocupacdo marcante a partir de 1995. Até entdo, a situacdo da SL
Corporation no mercado se encontrava na situacao indicada nas figura 10 e 11

a sequir:
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SL Corporation 28%

Demais Concorrentes 72%

b)

Demais Concorrentes 55%

SL Corp. 45%

FIGURA 10 - Participacdo da SL Corp. no mercado brasileiro de: a)
medidores elétricos e b) medidores de agua (ano de 1995)
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Nacional 90%

Exportacdo 10%

Figura 11 - Proporcéo de vendas da SL Corp. em 1995

Em 1996, a SL Corp. perdeu uma fatia significante do mercado brasileiro
devido principalmente ao preco dos produtos importados, que eram inferiores
em cerca de 70%. De uma forma geral, os produtos importados eram de
gualidade bastante inferiores, e o preco era reduzido devido a politica de apoio
gue os governos de seus paises de origem ofereciam aos fabricantes, e
também ao baixo custo de mdao-de-obra. Em grande parte eram produtos
oriundos da China e Israel. Com isso, a participacdo do mercado da SL
Corporation em 1996 passou a se encontrar na situacao indicada nas figura 12

e 13.
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a)
Concorrentes Nacionais 52 SL Corporation 15%
Concorrentes Estrangeiros 33%
b)

Concorrentes Nacionais 35%

SL Corporation 15%

Concorrentes Estrangeiros 40%

Figura 12 - Participacdo da SL Corp. no mercado brasileiro de: a)
medidores elétricos e b) medidores de agua (ano de 1996)
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Nacional 55%

Exportacio 45%

FIGURA 13 - Proporcao de vendas da SL Corp. em 1996

Nesse caso ndo houve um aumento das exportagbes, mas sim um

decréscimo violento nas vendas para o mercado nacional.

O objetivo da SL Corp. era reverter essa situacao, recuperar o mercado

efetivamente, através de alguns pontos estratégicos:

X Os produtos importados eram de baixa qualidade, ou seja, nao
possuiam assisténcia técnica eficiente e sua vida 0til era de
apenas dois anos, enquanto que os da SL Corp. sdao de cinco
anos. Com isso, a partir das necessidades dos clientes, a
empresa desenvolveu acfes para concretizar a competitividade
da companhia desde marketing até o desenvolvimento de

melhorias e beneficios aos clientes;
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X Mobilizacdo com concorrentes nacionais junto a O6rgaos
competentes a fim de exigir condicbes de competicdo, uma vez
gue as praticas de entédo caracterizavam concorréncia desleal;

X As companhias de agua e de eletricidade estavam comecando a
sofrer um processo de privatizacdo que vem se alongando até
hoje. Isso elimina empecilhos politicos e favorece iniciativas
inovadoras em produtos e servigos para ampliar a participacdo no

mercado.

4.1.2. Produtos e Servigcos

Faz parte das politicas da SL Corporation prover produtos de alta
gualidade ao mercado nacional e internacional através de constantes
pesquisas e avaliacdo das necessidades dos clientes, resultando, com isso, no
desenvolvimento do avanco dos produtos conforme a identificacdo de
elementos importantes para o mercado e para o seu bom funcionamento.

Contudo a companhia entende que, para atingir um nivel de
competitividade sélido e efetivo, além de prover produtos de alta qualidade, a
empresa também precisa desenvolver praticas de provimento de servigos que
deve consistir no fornecimento de solucdes, envolvendo a otimizacdo do uso
dos produtos e em atividades relacionadas.

Para isso a empresa desenvolveu 0s seguintes servicos:

X Leitura de medicBes: Munido de coletores portateis, o pessoal

da SL Corporation coleta a leitura de medidores instalados com o
comprometimento de durabilidade e exatiddo de acordo com suas

especificacdes técnicas.
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X Emissdo de Contas: Processamento das leituras e emissdo de
contas. Ha planos de adocado de tecnologias para a emissao das
contas no momento da leitura;

X Diagnostico:  Servico de coleta do consumo do parque em
medidores instalados em uma localidade especifica e uma
analise de custo e beneficio, que se obteria com a troca desses
medidores;

X Monitoramento: O monitoramento de medidores visa a garantir a
empresa de saneamento ou de distribuicho de energia o
funcionamento perfeito dos medidores dentro de um prazo de
cinco anos, com a troca imediata do produto no caso de mau
funcionamento. Essa monitoracdo da-se mediante a investigacao
do estado dos medidores com base em alguns pontos basicos:

X Mediante uma queda ou aumento brusco no consumo;

X Consumo acima do que recomendam as especificacdes
técnicas do medidor;

X Utilizacdo de uma amostra que represente fielmente a
situacao do universo analisado.

X Instalacdo: Servico de instalacdo de medidores, incluindo a
contratacdo e gerenciamento de empreiteiras e 0
acompanhamento de todo o projeto.

Para se ter uma idéia do potencial do mercado brasileiro nessa area, a

partir de dados historicos e de alguns diagnosticos ja realizados, estima-se que
o desperdicio de agua atinge patamares proximos de 80% na maioria das

cidades brasileiras. Com isso a empresa criou uma forma de pagamento que,
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mediante a troca de medidores, com o estado de funcionamento inadequado, a
empresa de saneamento paga os medidores com os proprios ganhos que séo
obtidos durante os meses seguintes. Seguramente, ha um aumento na
arrecadacao, permitindo que a empresa ja obtenha ganhos desde o inicio do
projeto, ndo sofrendo impactos mediante a aquisicdo de grandes quantidades
de medidores.

Um fato curioso € que, com um projeto desses, as empresas de
saneamento conseguem aumentar consideravelmente a arrecadacdo e
diminuir o consumo de agua, pois a maioria dos medidores substituidos sao
extremamente antigos e nesses casos a maioria mede 0 consumo para menos
além da grande incidéncia de vazamentos. As fraudes também sdo casos que
ocorrem com frequéncia. Diante dessa situacdo, nos primeiros meses ha uma
evolucdo drastica no consumo e apos alguns meses o consumo diminui devido
a, provavelmente, o impacto nas contas do contribuinte que passa a
economizar mais. No entanto, essa reducdo de consumo nunca volta a ser
igual ou menor da que ocorria com os medidores antigos. Essa situacédo pode

ser bem representada na figura 14 ilustrada a seguir:

4 Aumento Real
na Arrecadacéao

Desperdicio

A

Consumo

Tempo

FIGURA 14 - CUSTO BENEFICIO RESULTADO NA TROCA DO
PARQUE DE MEDIDORES DE UMA CIDADE.
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4.1.3. Processos de Negocios

Havia uma grande distancia entre 0 modo como 0s processos de
negocios da empresa operavam € o modo como deveriam operar para que 0S
produtos e servicos fossem competitivos no mercado.

Além disso, uma série de outros motivos impulsionaram a empresa a
rever sua organizacao de trabalho: a adequacdo a um novo cenario mundial,
ou seja, a globalizacdo; agilidade diante das mudancas no mercado;
flexibilidade no atendimento aos clientes; lucratividade; parceria e fornecimento
de produtos e servicos de qualidade, superando as expectativas do cliente.

Diante disso, a empresa iniciou um projeto de transformacéo
empresarial que consistiu basicamente na reestruturacdo dos processos de
negocios e na mudanca da orientacdo funcional para processos, culminando

na implantacdo de um sistema ERP.

4.2. Metodologia da Reengenharia dos Processos de Negdécios

Diante da situacdo apresentada anteriormente, a empresa investiu cerca
de 800 000 ddlares em um projeto de reestruturacdo nos negdécios, através da
transformacdo dos departamentos independentes em processos integrados,
culminando com a adocdo de um sistema ERP que atendesse as novas
necessidades. Houve um planejamento de implementacdo, que pode ser
considerado em consonancia com as metodologias apresentadas por
HAMMER & CHAMPY (1994), DAVENPORT (1994), HAMMER (1997),

FOWLER (1998), MONTWANI (1998) e LOVE et al (1998). Foram criadas

111

111



equipes multifuncionais responsaveis pelas frentes de trabalho e coordenadas
por um time formado pelos melhores profissionais de cada area, que se
afastaram temporariamente das suas atividades para se empenharem
exclusivamente na implementacédo do sistema e nas mudancas organizacionais
necessarias. Da mesma forma, a area de Tl também sofreu transformacfes
com 0 objetivo de acompanhar as mudancas nos negocios e também ser
incorporada aos planos estratégicos da empresa. Paralelamente a isso, 0s
profissionais de Tl trabalharam para selecionar os equipamentos e aplicativos,
bem como as politicas de padronizac¢des de aquisicao e utilizacao.

Essa transformacdo em Tl se faz necessaria devido a sua estrutura e
forma de operar ndo ser compativel com os negdécios baseados em processos.
SIONG & SOH (1998) recomendam a atencdo no desenvolvimento das
habilidades, tanto dos profissionais de informatica como dos usuarios e nas
politicas de aquisicéo, utilizacdo e manutencdo dos recursos tecnoldgicos, por
serem itens potencialmente capazes de desenvolver diferenciais em relagdo ao
mercado. Nesse mesmo sentido, BROCKWAY & HURLEY (1998) e ZEE (1998)
defendem que o alinhamento entre Tl e 0s negécios sado essenciais para o
desenvolvimento da competitividade de uma organizacao.

Com base nisso, em 1997 a empresa cedeu o lugar do mainframe a um
poderoso servidor conectado a uma rede de microcomputadores, que hoje
passam de 200 estacdes, e a numerosa equipe de profissionais de TI foi
reduzida a menos da metade, extinguindo-se os operadores e permanecendo
apenas 0 gerente e mais cinco analistas que trabalham com as equipes de

implementacéo de solucdes.
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Foram instalados microcomputadores, em rede, e todos os profissionais
foram treinados para o0s novos recursos que foram integrados a rede de
telecomunicacdo, que em resultado de um projeto mundial da companhia,
ganhou novos recursos e foi transformada em uma Intranet corporativa
conectada a rede mundial (/nternet) permitindo, assim, a comunicacao entre os
empregados de todas as unidades da companhia no mundo.

As reestruturacdes e transformacbes adotadas pela SL Corp. foram
orientadas pela empresa de consultoria Price Waterhouse. Portanto, a
metodologia que sera apresentada nesse trabalho a ela pertence, e seus
principais fundamentos encontram-se no livro “Mudando para Melhor” de
autoria de dezesseis consultores dessa empresa (PRICE
WATERHOUSE,1997).

Pelo que foi observado, o projeto foi baseado nas metodologias
descritas por HAMMER & CHAMPY (1994), DAVENPORT (1994) e HAMMER
(1997). As sugestbes da Price Waterhouse resultaram na nomeacdo de uma
equipe que ficou responsavel pela implementacdo do redesenho dos
processos, da estrutura organizacional e sistemas de informacao, e por fim,
pela revisdo e treinamento que aconteceu ao longo do projeto.

De acordo com os consultores da Price Waterhouse, ha diversos riscos
em projetos dessa natureza. E comum ocorrer descentralizacdo ou
centralizacdo excessiva, ma qualidade técnica dos recursos de
telecomunicacao, falta de comunicacao entre todos os participantes do projeto,
falta de experiéncia em sistemas integrados e resisténcia por motivos culturais.
Diante disso, alguns pontos importantes foram definidos pela empresa para

evitar empecilhos e dificuldades ao longo do projeto de forma a evitar o atraso
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nos prazos, as customizacdes no sistema ERP, garantir o comprometimento da
alta administracdo com o projeto, os lideres e usuarios-chave estarem
envolvidos, todos os usuarios estarem treinados, os processos simplificados, a
infra-estrutura técnica disponivel e que haja documentacdo e comunicacao do
andamento do projeto.

Os consultores estimam que a responsabilidade pelo sucesso de um
projeto como esse concentra-se em torno de 20% no software, 40% no
treinamento e 40% na implementacdo, que envolve o comprometimento,
metodologias de implementacdo e até que nivel a empresa consegue
compreender seus problemas e criar acfes para sana-las.

Para a PRICE WATERHOUSE (1997), um aspecto importante
principalmente nos dias atuais, € a capacidade de realizar mudancas nas
estruturas e organizacdo de trabalho, com a finalidade de alcancar niveis
drasticamente melhores de desempenho.

Para os autores, uma parte importante dessa habilidade deve ser a de
descobrir as oportunidades de mudanca, ndo s6 as evidentes como, por
exemplo, a inovacdo de um produto, mas também em situacées que ndo sao
tao rotineiras que ndo chegam a despertar atencdo, como a comunicacao inter-
departamental. O objetivo deve ser sempre estar preparado para reagir
rapidamente as necessidades dos clientes e aos meios e técnicas de trabalho
em conjunto para a satisfacdo dessas necessidades.

Para isso € importante, de acordo com o0s autores, a atencédo quanto as
praticas administrativas ultrapassadas, fronteiras organizacionais, obstaculos
culturais, visdo de problemas funcionais voltada para o cliente e tecnologia de

sistemas defasados, pois todos estes itens podem comprometer as mudancas
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realizadas provocando o distanciamento entre o desempenho potencial e o

efetivo. A figura 15 ilustrada a seguir representa de forma resumida essa

afirmativa:
A
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FIGURA 15 - Itens que podem comprometer as mudancas
realizadas e distanciar o desempenho potencial
do efetivo.
FONTE: PRICE WATERHOUSE (1997).
Dentro desse aspecto, para a PRICE WATERHOUSE (1997), a

visualizacao e a administracdo dos processos de mudancas para transformar a

empresa ocorrem para atingir os seguintes objetivos:
X Estar integrado e voltado para a estratégia da empresa;

X Desenvolver altos desempenhos, resultados drasticamente

melhorados e diferencas mensuraveis;

X Provocar idéias mais inteligentes e mais criativas do pessoal;
X Fortalecer e motivar os empregados;
X Dirigir de forma orientada pelas necessidades dos clientes;
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X Desenvolver indicadores equilibrados de medicbes de
desempenho;

X Gerar receita;

X Criar uma cultura de valorizacao a melhoria continua.

4.2.1. Equipe de Implementacéo

A equipe responsavel pelo projeto e implementacéo das transformacodes
constituiu-se de um comité interativo composto de diretores, um gerente de
projetos, lideres dos macro-processos e usuarios-chave. Estas pessoas,
internas a empresa, tiveram a responsabilidade de gerenciar o projeto,
executar as atividades, propor solucfes, decidir o que fazer e executar as
decisdes. Houve participacdo de consultores externos, que deram apoio na

criacdo do plano de trabalho, no treinamento e no acompanhamento.

4.2.2. Definicdo da Visdo da Empresa e da Estratégia Competitiva

Para que os objetivos fossem desenhados, foram feitas varias analises
da visdo da empresa e das estratégias da corporacdo, de modo que algumas
guestdes foram definidas e disseminadas por toda a empresa, tais como:
“Onde estamos? Quais sdo 0s nossos problemas hoje e para o futuro? Quais
as novas oportunidades? Como manter o0 nosso mercado e como conquistar

novos? Quem serdo nossos concorrentes?”
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Através de reunides para levantamentos e analises de informacfes que
retratavam a situacdo da empresa, chegou-se a conclusdo de que 0s principais
problemas eram aqueles decorrentes da falta de competitividade diante de um
mercado globalizado. O foco na qualidade dos produtos, em servicos eficientes
e o0 atendimento das necessidades dos clientes foram consideradas como itens
de extrema importancia para 0 sucesso.

A empresa passou a ter como meta consolidar sua lideranca no
mercado onde atuava, fornecendo produtos e servicos de qualidade. Para isso

foram estabelecidas as seguintes diretrizes:

Quanto ao cliente:

X Considerar toda a cadeia de valor na aquisicdo de recursos,
desde a producao, transporte e distribuicdo até as necessidades
dos clientes finais, de modo a maximizar o valor da oferta;

X Aprofundar a relacdo de parceria com os cliente procurando
atender a suas necessidades;

X Compreender o meio envolvente no qual os produtos e o0s
servicos da empresa operam, de modo a identificar novas
oportunidades para aumentar a eficacia, eliminar tarefas

desnecessérias e racionalizar as transacoes.
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Quanto as solucoes:

X Combinar produtos e servicos para obter solucbes, ou seja,
adicionar aos produtos servicos que agregam valor;

X Utilizar os melhores talentos disponiveis para gerar solucdes
inovadoras, incluindo também terceiros, se for necessario para
uma oferta de solu¢cdes mais completa. Para isso € necessario a
formacdo e o desenvolvimento pessoal que assegurara que a

competéncia e as solucdes serdo encontradas.

Quanto ao valor:

X Sempre que forem feitas economias através do aumento de
utilizacdo de investimentos em capitais ou de uma reducédo de
perdas ou de margens elevadas, deve-se procurar partilhar estes
ganhos com os clientes, de maneira equitativa. Deve-se também
partilhar o risco maior que acompanha uma melhor rentabilidade
gerada pela criacao de valor;

X Os servicos devem estar disponiveis para qualquer fornecedor ou
consumidor, qualquer que seja a sua posi¢ao na cadeia de valor
do fornecimento e consumo de recursos. Ao se deparar com
clientes com objetivos diferentes ou eventuais conflitos de
interesse, o principio que deve orientar € o de fornecer o mais

elevado valor.
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Quanto a eficacia:

X Supervisionar os programas de marketing, 0s projetos de
engenharia e as unidades de producdo, para fornecer aos
clientes o melhor servico com o maximo de valor. Cada uma das
acOes deve ajudar a conquistar novos clientes, aumentar a quota
de mercado e a margem de lucros;

X Explorar a tecnologia de informacado, para reunir e partilhar as
informacbes sobre as necessidades dos clientes, orientar o
desenvolvimento dos produtos e servicos em todo o mundo,
divulgar o leque das capacidades da empresa, de modo a servir 0
cliente da melhor maneira e assegurar que os trabalhadores

continuem sendo os melhores na area de negaocios.

4.2.3. Redesenho dos Processos

O redesenho dos processos em si € uma das etapas mais complexas
dos projetos de reestruturacdo da organizacao. Essa reformulacdo deve tomar
por base que todas as tarefas que envolvem um processo devem ser
atividades que agregam valor ao servico ou ao produto final. Portanto, em um
primeiro momento, 0s processos e atividades atuais devem ser potencialmente
racionalizaveis e otimizaveis, e isso deve ser feito de uma forma que provoque
resultados mensuraveis e que permita a melhoria continua posteriormente.

Para se alcancar esses objetivos, foi utilizada uma metodologia que
compreende as etapas de identificacdo, mapeamento e otimizacdo dos

processos.
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4.2.3.1. Identificacdo dos processos

Existem diferentes técnicas para a identificacdo dos processos. Nesse
caso especificamente, foi realizado um brainstorming onde 0s representantes
de cada area listavam todas as suas funcdes ou tarefas. Posteriormente, essas
funcdes eram organizadas e recebiam o nome de macro-atividades que, em
seguida, eram detalhadas de modo a desmembrar-se em atividades basicas.
Esse levantamento era feito apenas nesses dois niveis a principio, pois o
objetivo deve ser de identificacdo dos processos através do relacionamento
entre as tarefas.

A figura 16 a seguir representa um exemplo bem detalhado de
levantamento de macro-atividades e atividades. As sentencas entre parénteses
correspondem aos geradores de custo, ou seja, sdo itens essenciais onde a
gualidade e exatiddo ou a falta deles pode provocar impactos fortes no

processo.
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0.1 Efetuar pagamentos (No de NF de entrada)
0.1.1 Conferir NF x Pedido
0.1.2 Receber NF de devolucéo
0.1.3 Efetuar contabilizac&o e lancamentos fiscais
0.1.4 Conferir duplicata X NF
0.1.5 Liberar pagamento
0.1.6 Baixar o pagamento
0.1.7 Efetuar recebimento financeiro (No de NF de saida)
0.1.8 Emitir fatura
0.1.9 Administrar cobranca
0.1.10 Efetuar a contabilizacéo e lancamentos fiscais
0.1.11 Efetuar a baixa de recebimento
0.2 Realizar fechamento contébil (No total de lancamentos)
0.2.1 Efetuar lancamentos contabeis
0.2.2 Realizar conciliacdo contabil
0.2.3 Efetuar lancamentos de fechamentos/ajustes
0.2.4  Efetuar analise contabil
0.3 Efetuar fechamento de custos (No de produtos)
0.3.1 Coletar informacfes nas areas
0.3.2 Rodar relatorios de custos
0.3.3  Efetuar analise
0.4 Administrar / processar impostos (No de NF total)
0.4.1 Apurar impostos
0.4.2 Administrar tributos
0.5 Administrar ativo fixo (No de ativos fixos)
0.5.1 Administrar contabilizacdo do ativo fixo projetos em andamento
0.5.2 Realizar inventario fisico do ativo fixo
0.5.3 Efetuar controle do ativo (baixas, adi¢cbes, correcdo monetaria, avaliacdo
0.6 Administrar caixa (No de pagamentos e recebimentos)
0.6.1 Estabelecer objetivos de administracdo de caixa
0.6.2 Estabelecer diretrizes de aplicacao financeira
0.6.3 Analisar e controlar pagamentos e recebimentos financeiros
0.6.4 Elaborar fluxo de caixa
0.6.5 Realizar aplicactes financeiras
0.7 Realizar planejamento / orcamento (No de revisfes incluindo a primeira)
0.7.1 Elaborar plano de investimentos
0.7.2 Estabelecer indicadores de desempenho globais
0.7.3 Acompanhar resultados por negécio e area
0.7.4 Consolidar informacdes das diversas areas
0.8 Efetuar exportacéo (No de NF de saida para exportacao)
0.8.1 Acompanhar e formar precos para exportacao
0.8.2 Elaborar proposta para exportacao
0.8.3 Participar de concorréncia de exportacao
0.8.4 Administrar representantes e parceiros para exportacao
0.8.5 Desenvolver representantes e parceiros para exportacéo
0.8.6 Efetivar o contrato de exportacao
0.8.7 Administrar a exportacdo (burocracia)
0.8.8 Realizar administracao financeira da exportacao

0.8.9 Intercompany

FIGURA 16 - Exemplo de levantamento de macro-atividades
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0.10

0.11

0.12

0.13

0.14

0.15

0.16

0.17

0.18

0.19

0.9 Realizar venda (No de editais participados mais consultas)

0.9.1 Acompanhar e formar preco
0.9.2 Elaborar proposta
0.9.3 Participar de concorréncia
0.9.4 Administrar representantes
0.9.5 Desenvolver representantes e parceiros
0.9.6 Efetivar o contrato
Realizar suporte a clientes (No de atendimentos)
0.10.1 Acompanhar pés venda
0.10.2 Atender reclamacdes e devolucdes
0.10.3 Visitar clientes
0.10.4 Proporcionar atendimento e assisténcia técnica
Recuperar e consertar produtos (No de medidores recuperados)
0.11.1 Atender clientes que solicitam servicos
0.11.2 Orcar recuperacéao ou conserto do produto
0.11.3 Recuperar e consertar produto
Realizar marketing (No de produtos)
0.12.1 Planejar marketing
0.12.2 Realizar suporte a marketing
0.12.3 Auxiliar no processo de divulgacao e venda dos produtos
0.12.4 Realizar prospeccdo e pesquisa de mercado
Administrar contratos de vendas (No de itens faturados)
0.13.1 Acompanhar as fases de trabalho e entrega
Estabelecer metas de producado e materiais (No de itens)
0.14.1 Planejar demanda
Administrar necessidades de compras (No de itens)
0.15.1 Rodar MRP
0.15.2 Analisar e criticar sugestdes do MRP
0.15.3 Analisar demanda
0.15.4 Emisséao de requisi¢cdes de abastecimento
Administrar necessidades de producao (No de itens)
0.16.1 Gerenciar Kanban
0.16.2 Dimensionar carga maquina e homem
Adquirir materiais e servi¢cos (No de itens comprados)
0.17.1 Emitir requisicdo de compras ou importacao
0.17.2 Negociar e fechar contratos de fornecimento
0.17.3 Acompanhar compras ou importacao
0.17.4 Cadastrar fornecedores
Coordenar operacgdes triangulares (No de itens)
0.18.1 Atender sub-fornecedores
0.18.2 Acompanhar beneficiamento
0.18.3 Acompanhar materiais em transito
Desenvolver fornecedores e itens (No de itens fornecidos)
0.19.1 Auditar fornecedores
0.19.2 Estabelecer lote piloto/experimental
0.19.3 Estabelecer parceriais com fornecedores
0.19.4 Dar apoio técnico ao fornecedor
0.19.5 Auditar financas dos fornecedores

FIGURA 16 - Exemplo de levantamento de macro-atividades (continuacao)
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0.20 Manter fornecedores e itens (No de itens ndo conformes)
0.20.1 Avaliar performance do fornecedor
0.20.2 Auditar fornecedores ndo conformes
0.21 Desenvolver e manter produtos e processos
0.21.1 Pesquisar novas aplicacfes e produtos
0.21.2 Desenvolver e especificar dados técnicos
0.21.3 Elaborar projeto de desenvolvimento
0.21.4 Industrializar produtos
0.21.5 Dar suporte ao produto
0.21.6 Desenvolver métodos e processos de fabricacdo
0.21.7 Aferir, controlar e manter equipamentos de medi¢cao
0.21.8 Homologar produtos
0.21.9 Requerer Marcas e Patentes
0.22  Administrar manutencao corretiva (No de atendimentos)
0.22.1 Executar manutencédo corretiva
0.22.2 Monitorar indices de manutenc¢ao corretiva
0.23  Administrar manutencao programada (No de intervencdes)
0.23.1 Executar manutencdo preventiva
0.23.2 Executar manutencado produtiva
0.23.3 Monitorar indices de manutencado produtiva e preventiva
0.24 Desenvolver e manter ferramentas e dispositivos (No de projetos)
0.24.1 Desenvolver ferramentas especiais
0.24.2 Realizar manutencdo em ferramentas e dispositivos
0.25 Administrar Recebimento de materiais (No de itens recebidos)
0.25.1 Receber material
0.25.2 Conferir e inspecionar material
0.25.3 Armazenar material
0.25.4 Disponibilizar material
0.26  Produzir (Volume de producéo)
0.27 Expedir e distribuir (No de itens expedidos)
0.27.1 Receber produto acabado
0.27.2 Conferir com pedido do cliente
0.27.3 Enviar para clientes
0.28 Desenvolver treinamento de pessoal (No de funcionarios)
0.28.1 Planejar, ministrar e participar de treinamento
0.28.2 Administrar programa de trainees e estagiarios
0.29 Desenvolver pessoal (No de funcioarios)
0.29.1 Desenvolver programas de avaliacdo de desempenho
0.29.2 Desenvolver cargos e salarios
0.30 Gerenciar terceiros (No de contratos de terceiros)
0.30.1 Administrar refeitorio
0.30.2 Administrar limpeza e jardinagem
0.30.3 Administrar transporte de funcionério
0.30.4 Administrar seguranca patrimonial, outros
0.31 Gerenciar servicos internos (No de funcionarios)
0.31.1 Administrar seguranca industrial
0.31.2 Executar servigcos administrativos
0.32 Recrutar selecionar pessoal (No de solicitaces)
0.32.1 Identificar necessidade de pessoal
0.32.2 Estabelecer programas de selecao de pessoal

FIGURA 16 - Exemplo de levantamento de macro-atividades (continuacéo)
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0.33

0.34

0.35

0.36

0.37

0.38

0.39

0.40

0.41

Administrar rela¢fes trabalhistas (No de funcionarios)
0.33.1 Negociar contratos coletivos
0.33.2 Negociar conflitos trabalhistas
0.33.3 Assessorar processos trabalhistas
Administrar pessoal (No de funcionanos)
0.34.1 Processar folha de pagamento
0.34.2 Realizar processo de admisséo e demissao de pessoal
0.34.3 Administrar servico social
0.34.4 Administrar beneficios
Desenvolver e manter sistemas (No de solicitacfes de sistemas)
0.35.1 Levantar necessidade de sistemas
0.35.2 Elaborar desenho funcional do sistema
0.35.3 Estudar viabilidade
0.35.4 Dar manutencao em sistemas
Operar recursos de informéatica (No de equipamentos)
0.36.1 Disponibilizar recursos
0.36.2 Operar redes, sistemas e equipamentos
Dar suporte ao usuario (No de usuarios)
0.37.1 Auxiliar o usuario na operacao do sistema
Elaborar e analisar relatérios (No de relatérios)
0.38.1 Coletar dados
0.38.2 Compilar dados
0.38.3 Emitir relatorios
0.38.4 Analisar os relatorios
Realizar planejamento operacional (No de funcionarios supervisionados)
0.39.1 Avaliar os resultados da area
0.39.2 Estabelecer metas para area
0.39.3 Criar Cronogramas de atividades
Gerenciar e supervisionar pessoal (No de funcionarios supervisionados)
0.40.1 Avaliar desempenho do pessoal
0.40.2 Coordenar atividades
0.40.3 Dar apoio psico-motivacional
Participar de programas de melhoria da qualidade (No de programas)
0.41.1 Pesquisar, implantar e analisar oportun. de reducéo de custo
0.41.2 Participar de reunibes da qualidade
0.41.3 Gerenciar sistema da qualidade

FIGURA 16 - Exemplo de levantamento de macro-atividades (continuacao)

4.2.3.2. Mapeamento dos Processos

ApoOs esse levantamento, foi necessério fazer o mapeamento das

operacdes, ou seja, relaciona-las de forma que sua representacao seja legivel,
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para posteriormente identificar os relacionamentos entre 0S processos e
tarefas, as entradas e saidas, e os clientes e fornecedores de cada processo.
Para isso foram utilizados algumas convencdes de simbologia grafica
gue possuem a finalidade de representar o fluxo de trabalho e tornar mais facil
a identificacédo do inicio e do fim do processo e as liga¢des inconsistentes. Os

simbolos que foram usados estdo representados na figura 17 a seguir.

Atividade interna ao Atividade
processo Externa ao Processo
kDepartamento / Area) Cliente/Fornecedor/Interface

Documentos ou Informacdes

A
>

Decisdo

O Conexao

FIGURA 17 - Simbolos utilizados no mapeamento de
processos

Um exemplo de mapeamento de processos para representacdo do fluxo
de trabalho pode ser visto na figura 18. Este caso de mapeamento corresponde

a tarefa de recebimento que faz parte do processo de logistica.
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Receb.
Fisico/
Fiscal

Receb:

Comunic.

A Compras
B
Autoriza Fluxlo|
Dev. ’ Devolul.
w compra Vendas
Confere Real.
NF Compra
w compras a

Diverg.

Materiais Rel.
Aviso 3 Diverg.
Receb.
Receb:
S
Diverg.
Qde
- J
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. Aviso
S
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g F|m
-~ Receb.
Excesso

FIGURA 18 - Mapeamento de processos representado em
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A partir desse fluxo € possivel detectar quais sdo o0s clientes e
fornecedores do processo, as entradas e saidas, e os indicadores utilizados.

Um exemplo desse detalhamento envolvendo a atividade de Efetuar

Pagamento do Processo de Financas é mostrado na tabela 2.

TABELA 2 - EXEMPLO DE DETALHAMENTO DE PROCESSOS

Macro-atividade: 1. Efetuar Pagamento

Lider: Geraldo

Gerador de Custo: No da NF de entrada

Fornecedores

1 - Compras

2 - Fornecedor

3 - Outras areas
4 - Contabilidade

Entradas

1 - Pedido

2 - NF

3 - Solic. Pagamento

4 - Inform. p/ pagamento

Requisitos de Entrada
1 - De acordo com lead
time do fornecedor,
pedido cadastrado

2 - Adiantamento
mencionado na NF

Indicadores Utilizados

1 - indice de pagamentos
dentro do prazo
estipulado

Macro-atividade /
atividades

1.1. Conferir NF x Pedido
1.2. Receber NF de
devolucao

1.3. Efetuar
contabilizacdo e
lancamentos fiscais

1.4. Conferir duplicata x
NF

1.5. Liberar pagamento
1.6. Baixar o pagamento

Clientes
1 - Contabilidade
2 - Fluxo de Caixa

Saidas

1 - Documentacéo
pagamentos efetuados
2 - Informacdes previsao
de pagamento

Requisitos de Saida
N&o ha

Indicadores Utilizados
N&o ha
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4.2.3.3. Otimizacao dos Processos

Com as macro-atividades e atividades bem visualizadas de forma clara
e concisa, ja é possivel levantar os pontos de atencdo junto aos clientes e
fornecedores bem como sua origem ou causa, além das oportunidades de
melhoria e alguns levantamentos importantes sobre o processo. A figura 19, a

seguir, ilustra um exemplo deste procedimento.

Pontos de atencdo junto aos clientes

Os pagamentos devem ser efetuados até 3 dias antes do fechamento
mensal

Impactos

Pagamentos ndo sédo contabilizados

Pontos de atencdo junto aos fornecedores

O excesso de atencdo com divergéncias sem importancia na NF provoca
atraso no pagamento devido a demora que os titulos estao disponiveis nos
sistemas e a demora que 0s documentos estejam em posse do processo de
financas.

Impactos

Pagamento de multas e desgaste na imagem da empresa diante de seus
fornecedores

Oportunidades de Melhoria

Exigir qualidade na emissao de NF do fornecedor e em casos de
excepcionalidade ignorar divergéncias na NF que ndo afetam o processo no
momento do recebimento e depois providenciar carta de corregdo com o
fornecedor.

Levantamento
N&o ha.

FIGURA 19 - Exemplo de levantamento de pontos importantes
para 0 processo

Outro aspecto importante é a verificacdo dos relatérios que estdo sendo
usados atualmente, a fim de checar sua utilizacdo, sua utilidade e por fim a
necessidade de viabiliza-lo como um documento importante para 0S processos.

A figura 20 a seguir traz um exemplo dessa verificagcao.
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COLETA DE DADOS SOBRE RELATORIOS

Fornecedor:

Area:

Confecc¢éo: () Manual Utiliza o Relatério? () Sim
() Automatizado / Micro () Néao
() Automatizado / Sistema

Tempo Gasto: Freqliéncia de emissao:

Existem informacfes neste relatério que sao repetidos em outros?

Quais?

Sugestdes de melhoria:

Cliente: Area:
Cliente: Area:
Cliente: Area:
Cliente: Area:
Cliente: Area:
Cliente: Area:
Cliente: Area:
Cliente: Area:
Cliente: Area:

FIGURA 20 - Exemplo de levantamento de relatorios

4.2.4. Implementagéo

Depois que os levantamentos e as necessidade de integracdo e
melhorias foram adequadamente definidas, iniciou-se a etapa de
implementacéo. Nessa fase, foram revisadas as estruturas organizacionais e a
tecnologia de informagédo com o propdésito de que atendessem adequadamente

ao desenho dos processos.
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4.2.4.1. Mudancas na Organizacao

Nesse ponto foi feito um levantamento da estrutura organizacional
utiizada e depois sua reformulacdo de modo a ser possivel o trabalho
orientado a processos. A figura 21 a seguir exemplifica a representacéo gréafica

desse levantamento.

( SL Corp. Un 2 )

An. C. Pg
ot D
Ad. Vendas )
Ad. Ped. 1
Ad. Ped. 2
Comercial
s
PCP
v

FIGURA 21 - Exemplo de estrutura organizacional tradicional

O importante no diagrama da figura 21 ndo sdo os departamentos e 0s

cargos, mas sim o que eles representam. Percebe-se claramente, nesse
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diagrama, uma organizacdo de orientacdo funcional. Em cada departamento
era necessario o emprego de pessoal auxiliar cuja funcédo, basicamente, era o
gerenciamento de atividades que ndo agregam valor e que existem devido a
desconexdo entre as atividades mais importantes. Apds o levantamento e
analise das macro-atividades, pode-se chegar a conclusdo de que uma
organizacdo, como a representada na figura 22 a seguir, seria menos onerosa

e mais flexivel.

C SL Corp. Un 2 )—C Informatica )

—C Logistica

\J

Program.

Ad. Vendas

Faturista

An. Fiscal

—C Contab

An. Cont.

An. C. Pag.

An. C. Rec.

An. Custos

ik

FIGURA 22 - Exemplo de representacdo de uma estrutura
organizacional apds analise das macro-atividades.
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4.2.4.2. Mudancas na Tecnologia e no Sistemas de Informacéo

Apoés a reestruturacdo dos processos e da organizacao, era necessaria
a implementacdo de um sistema de informacéo que também atendesse a essa
nova orientacdo. Para isso foi necessario o levantamento da situagcédo presente
para tomar as decisfes mais acertadas. Foram levantados, entdo, 0s recursos
disponiveis, incluindo equipamentos e sistemas, as atividades que esses
recursos abrangiam, os usuarios e os problemas. Esta analise levou a seguinte
conclusdo quanto ao sistema de informacdo existente na empresa, abaixo

descrito.

Caracteristicas positivas da configuracdo anterior:

O mainframe tinha um bom desempenho e ndo havia problemas
técnicos; os microcomputadores conectados a rede eram poderosa ferramenta
de trabalho, permitindo que usuarios compartilhassem equipamentos e
informacdes, além de possuirem interface mais amigavel para o usuario com a
utilizacdo do Windows; o sistema COPICS ajudava na integracdo e estrutura
dos produtos, e 0s usuarios passavam a conhecer mais 0s softwares e as

aplicacoes.

Caracteristicas negativas da configuracdo anterior:

O mainframe possuia tecnologia antiga e era centralizado, e a IBM nao
continuaria a oferecer manutencdo, mas sim sub-contrataria terceiros

aumentando, assim, os custos. Havia sempre a necessidade de manutencao
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nos sistemas da IBM, que ndo oferecia mais suporte. Todas as manutencdes e
desenvolvimentos tinham de ser feitos internamente.

Para superar as dificuldades existentes, sem perder o0s aspectos
positivos, ou até mesmo melhorando-os, foram necessarias algumas
mudancas na tecnologia da informacao.

As novas decisfes em termos de sistemas deveriam ser planejadas de
forma descentralizada, ou seja, ndo deveria ser somente o pessoal de
informéatica a decidir sobre sistemas, mas a organizacdo como um todo.
Também o sistema de manufatura (IBM-COPICS) e o0s outros sistemas que
eram executados pelo mainframe deveriam ser substituidos pelo sistema ERP
chamado MFG-PRO que ja era um sistema adotado pelo grupo SL e portanto
padrdo para toda a organizacdo. A rede (NOVELL) deveria estar disponivel
com Windows 95 e Internet, incluindo correio eletrénico e browser de
navegacao, essenciais para o acesso a Intranet Corporativa e a rede mundial.
O sistema operacional UNIX deveria ser compartiihado entre uma rede
Ethernet como a Novell, usando microcomputadores como terminais. Esta
configuracado permitiria que os usuarios executassem o MFG-PRO e softwares
de automacéo de escritério. Os principais modulos do MFG-PRO podem ser
visualizados no Anexo 1.

Sao esperados da tecnologia de informag¢do novos planos que permitem
a integracdo, em tempo real, de todos o0s processos da organizacdo e
desenvolvimento e aplicagcdes de tecnologias como EDI e Smart Cards. A
padronizacdo € um aspecto de extrema importancia por permitir o

compartilhamento de licencas de softwares com o grupo SL, obtendo
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beneficios como reducdo de custo na compra de softwares e documentos

legiveis em qualquer empresa do grupo.

4.2.5. Revisdo e Acompanhamento

O sistema, estando implementado e em funcionamento néo significa que
0 projeto acabou. S8o necessarios meses de acompanhamento e revisdo dos
processos planejados. Algo que pode ajudar nessa tarefa € uma pesquisa de
opinido para o levantamento de fatores ainda potenciais de mudancas. Uma
pesquisa realizada na empresa entre os funcionarios da SL Corp., bem como

os resultados encontram-se no Anexo 2.

4.3. Resultados Alcancados

A SL Corporation possui duas unidades no segmento de medicfes de
recursos no Brasil e, até antes da reestruturacdo da organizacdo, ambas eram
empresas completamente distintas, embora fizessem parte do mesmo grupo
empresarial. Ambas possuiam seus departamentos de contabilidade, de
financas, de vendas, etc. Apdés a reestruturacdo, elas se fundiram por
completo, criando um uUnico processo de contabilidade para ambas, assim
como vendas, informatica e todos os demais processos.

A situacdo em relacdo a mercado e clientes da SL Corp., apos quase
dois anos de implantacdo do sistema ERP e das mudancgas organizacionais

pode ser observada nos gréaficos que seguem.
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SL Corporation 27%

Conocorrentes Nacionais 52
Concorrentes Estrangeiros 21%

FIGURA 23 - Participacéo da SL Corp. no mercado brasileiro de
medidores eletricos em 1998

SL Corporation 30%

Concorrentes Nacionais 35%

Concorrentes Estrangeiros 35%

FIGURA 24 - Participacdo da SL Corp. no mercado brasileiro
de medidores de agua em 1998
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Nacional 60%

Exportacédo 40%

FIGURA 25 - Proporcao de vendas da SL Corp. em 1998

Em termos de faturamento, a empresa recuperou o mercado que
possuia antes da Reengenharia de Processos de Negocios, uma vez que o
lucro por colaborador aumentou. Isso significa que ouve cortes de pessoal
embora ele ndo tenha sido alarmante afetando apenas os cargos que ficaram
obsoletos. A empresa optou por oferecer treinamentos para que houvesse uma
adaptacdo ao novo cenario organizacional. Em informética, onde a extinsdo de
cargos tenha sido maior, houve uma reducdo de pessoal, em média, de
cinquienta por cento.

Embora os ganhos referentes a mercado e clientes tenham sido
significativos, € importante também destacar outros pontos onde a empresa
obteve grandes melhorias. Atualmente a empresa trabalha de forma bem mais
integrada, possibilitando a deteccédo de problemas e sua resolucdo com maior
rapidez. Calculos que anteriormente eram feitos uma vez por més e que ainda

consumiam quase 30 horas de processamento dos mainframes, hoje se faz
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pelo menos uma vez por dia e ndo consome nem uma hora de processamento.
Isso possibilitou maior rapidez na tomada de decisdo e também no
atendimento as necessidades dos clientes. Outro fator muito importante de
melhora é a facilidade e rapidez com que qualquer funcionério da empresa
hoje consegue extrair informacdes dos sistemas de informacdo, algo que
anteriormente somente os profissionais de informatica poderiam fazer e ainda
necessitando de prazos que levavam meses.

Outro ganho importante foi a conquista de um ambiente que estimula a
participacdo nas decisbes estratégicas da companhia. Nunca as pessoas
tiveram tantas possibilidades e oportunidades para sugerir mudancas e
melhorias nos processos e nas atividades da empresa. Esse aspecto foi muito
importante para consolidar as mudancas organizacionais e também para

estabelecer um processo de melhoria continua.
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5. CONCLUSAO

A necessidade de disponibilizar produtos de qualidade acompanhado
de uma série de outras vantagens como bom atendimento, baixos precos,
cumprimento dos prazos, rapidez e eficiéncia nas entregas, entre outras, esta
forcando as corporacdes a reverem seus valores e sua visdo quanto a forma
de trabalhar. A aplicac&o indiscriminada de computadores nos diversos niveis
funcionais e administrativos, por si s6, ndo assegura a competitividade. Além
disso, nos tempos atuais, a importancia de analisar seu papel dentro de um
contexto social € eminente. A percepcao da importancia das pessoas como um
fator potencial de competitividade é algo crescente no mundo dos negocios.

A implementacdo de tecnologias e sistemas de informacédo, sem inclui-
los em um contexto de estratégia organizacional, pode resultar em algum
beneficio, a principio, mas com o tempo essa aparente melhora podera reverter
em problemas o que deveria ser uma solucéao.

A tecnologia da informac&o n&do pode ser considerada como uma forma
de resolver todos os problemas das empresas, nem como uma chave na busca
pela competitividade em um mercado de proporcdes globais. Na verdade, ela
esta fundida entre as estratégias de gerenciamento empresarial, tomando para
si a responsabilidade de simplificar e agilizar o fluxo de informacfes entre os
processos, racionalizar e reduzir o tempo de operacdes que ndo agregam valor
aos produtos, e servir de suporte a tomada de decisdbes em meio a mudancas
constantes.

Contudo, sem uma nova Visdo que resulte na reestruturacédo

organizacional, de forma integrada e metddica, a tecnologia da informacéo

138



pode se tornar um fardo pesado para as empresas, nao auxiliando,
efetivamente, a escalada das barreiras para a obtencdo de melhores condicfes
de competir e prosperar.

Fatores como o cliente, qualidade, metas e objetivos organizacionais,
sistemas de medicdo de desempenho, estratégias de manufatura, recursos
humanos e a tecnologia como fator de integracdo e facilitador do fluxo de
informacfes entre esses processos compdem as varidveis basicas que as
companhias devem tomar como referéncias numa perspectiva de gestdo
estratégica.

Essa forma de trabalhar, baseada nas teorias de implementacdo da
Reengenharia dos Processos de Negdécios é muito poderosa, pois oferece
bons resultados e flexibilidade além de permitir a descentralizacdo das
decisdes. Por ter atendido este requisito a empresa analisada conseguiu
aumentar sua capacidade intelectual, a rapidez na resolucdo de problemas e
consequientemente o seu nivel competitivo.

Naturalmente, o principal desafio da empresa na implementacdo da
RPN foram as barreiras organizacionais e ndo técnicas, como previsto na
literatura. E importante que sejam focados os aspectos comportamentais, as
atitudes e as percepcdes das pessoas; o rodizio de tarefas bem como novas
politicas de remuneracao e de carreira também podem ser Uteis.

Atualmente, os processos contam com seus lideres e os chamados,
pela companhia, key-users, que sdo responsaveis por coordenar todos 0s
colaboradores num processo de melhoria continua, buscando sempre
identificar as deficiéncias e, com frentes de trabalho, sana-las. As deficiéncias

geralmente séo identificadas através de indicadores de gestdo que foram
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elaborados com o objetivo de obter informacfes concisas e estratégicas. Essas
equipes sdo sempre multifuncionais, e seus lideres ndo sao eleitos pelo cargo,
mas sim pelo envolvimento que possui junto ao problema detectado.

Deve-se destacar ainda que as politicas de qualidade, aplicadas em
conjunto ou na sequéncia da RPN, se tornam poderosas ferramentas para que
a corporacao crie um processo de melhoramento continuo. Nesse caso a SL
Corp., apés os términos das mudancas e da implantacdo do sistema ERP em
1999, passou a investir em politicas de qualidade que valorizassem a atitude e
a participacdo coletiva para a qualidade dos produtos e servicos, além de
propiciar o desenvolvimento de um bom ambiente de trabalho.

No final do primeiro semestre de 1999, a empresa conseguiu a
certificacdo 1ISO 9002 e promoveu um movimento de incentivo e motivacao
para a contribuicdo participativa, criando equipes de investigacdo e
implementacdo de melhorias e resolucédo de problemas, e para implementacao
do TQM.

Outro aspecto importante € que a informatica deixou de ser um
departamento centralizado e passou a ser um segmento de todos 0s processos
da organizacdo. De um modo geral, o perfil dos profissionais também precisou
mudar. Um analista de sistemas, por exemplo, precisou ampliar sua visao
exclusivamente especialista para entender os negdcios; 0 mesmo ocorreu com
os demais profissionais da organizacdo, pois todos precisaram conhecer o
processo como um todo, inclusive a informatica.

Apés a implementacdo das reformulacbes nos processos e da
implantacdo do sistema ERP, a empresa resumiu toda a sua experiéncia em

um guia de referéncia que foi padronizado para utilizacdo de toda a
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corporacdo. Esse manual constitui-se de recomendacfes para projetos de
reestruturacdo de processos. A partir da experiéncia vivida neste processo,
pode-se apontar algumas recomendacdes mais relevantes quanto aos papéis
dos diversos agentes que se envolvem na RPN.

Para a empresa, a alta geréncia possui um papel essencial para o
sucesso do projeto, tendo como responsabilidade definir os objetivos dos
negocios, eleger o gerente do projeto, alocar os recursos internos necessarios,
seguir o projeto e validar cada fase macro.

Quanto ao comité direcionador, constituido de gerentes envolvidos em
areas funcionais do projeto, é necessario que se reunam periodicamente para
validar a escolha dos processos e assegurar que todas as areas estejam bem
direcionadas, assegurar que 0s objetivos sejam alcancados e validar cada fase
do projeto.

O gerente do projeto deve escolher os usuarios-chave e verificar a
disponibilidade de cada um, definir e manter o planejamento, tanto as metas
como os detalhes, usar os modelos-padrdo para garantir a inter-operabilidade,
obter a validacdo dos novos processos e possiveis sugestdes de modificacdo
na organizacdo, evitar customizacoes, submeter customizacdes a validacédo e
aprovacao se realmente forem necessarias, supervisionar 0os usuarios-chave e
o treinamento dos usuarios finais e reportar o uso de licencas ao segmento de
tecnologia.

Os usuarios-chave formam um time multi-funcional e devem ter uma
visdo global e dominio das funcdes que exercem. Suas principais tarefas sao:

receber treinamento e multiplicar os conhecimentos entre 0s outros usuarios,

141



entender os esforgcos de padronizacdes, redesenhar os processos, realizar
testes e criar procedimentos e guias de utilizacdo para 0s usuarios.

A equipe de informatica deve ser responsavel pelos equipamentos,
redes, bancos de dados, etc. da implementacédo, ficando responsavel por
instalar e configurar os equipamentos e a rede, administrar a utilizacdo do
sistema, preparar ambientes de testes e operacdes e criar politicas de
seguranca para usuarios.

Como sdo o0s consultores externos que possuem O conhecimento
funcional sobre o pacote, sé@o eles que devem treinar os usuarios e o pessoal
de informatica, acompanhar o progresso do projeto, prover suporte funcional,
levantar problemas de gerenciamento do projeto e desenvolver programa de
customizacao, se necessario.

Além da organizacado por processos, dos sistemas ERP e da tecnologia
da informacdo, muitos outros fatores sdo importantes para o sucesso das
empresas. Devido a isso, esse trabalho ndo pode ser considerado como uma
receita definitiva para que as organizacbes possam obter éxito em seus
objetivos de serem competitivas e conquistarem um lugar privilegiado no
acirrado mercado da atualidade. Contudo, como sugestdo para futuros
estudos, esse trabalho pode servir como base ou ser continuado nas areas
relacionadas ao atendimento ao cliente, podendo abranger ferramentas CRM
(Customer Relationship Management), centrais de atendimento, marketing, etc.
Outros estudos, bastante concernentes as atuais tendéncias e que podem ser
vistos como aprofundamento dos assuntos tratados nesse trabalho, sdo os
relacionados com comércio e negocios eletrénicos, envolvendo as transacdes

de vendas e negociacfes eletrbnicas, ou seja, realizadas através da Internet,

142



143

bem como todas as implicacbes que envolvem esse tipo de nego6cio como

logistica, marketing, tecnologia, seguranc¢a, meios de pagamentos, e outros.
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