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RESUMO

SAYAO, Jefferson Luiz Almeida. A automagcdo dos processos como forma de integracio da
pequena e média empresa ao comércio eletrdnico e a cadeia de suprimentos. 2004, 117f
Dissertagao (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Programa de Pos-Graduagao em
Engenharia de Produ¢do. UFSC, Floriandpolis.

O presente trabalho apresenta um modelo para a automagdo de processos através de
ferramentas de workflow, visando gerenciar e suportar as atividades produtivas integrando
fornecedores, empresas, clientes primarios, secundarios e terciarios. O objetivo deste modelo
¢ de proporcionar aos integrantes da cadeia de suprimentos vantagens em valor agregado,
custos e comunicagdo eficiente. As empresas devem pensar em como perpetuarem-se, ja que
seu horizonte deve ser a eternidade. Para tanto, ¢ necessdrio que elas desenvolvam e
aperfeicdem seus processos ¢ métodos. Pelo estudo aplicagdodo modelo concluiu-se que as
empresas devam direcionar sua cultura organizacional a processos € que estes sejam
documentados e compartilhados com fornecedores e clientes, acrescentando a eles um
diferencial competitivo, tornando a comunicagdo eficiente e eficaz com os integrantes da
cadeia de valor. Desta forma, fortalecendo-se e criando novas formas de competir,
perpetuando-se. Baseado neste objetivo, estabeleceu-se um modelo de desenho de automacao

de processo composto por 11 etapas.

Palavras-Chave: Comércio Eletronico, Cadeia de suprimentos, Gerenciamento de processos,

Workflow.



ABSTRACT

SAYAO, Jefferson Luiz Almeida. A automacdo dos processos como forma de integracio da
pequena e média empresa ao comércio eletronico e a cadeia de suprimentos. 2004, 117f.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Programa de Po6s-Graduagdo em

Engenharia de Produ¢@o. UFSC, Florianopolis.

The present work presents a model for the automation of the process through tools of
workflow, aiming at to manage and the support supplying the productive activities being
integrated, companies, primary, secondary and tertiary customers. The objective of this model
is to provide to integrant of the suppliments chain the advantages in added value, costs and
efficient communication. The companies must think about as if perpetuate, since its horizon
must be the eternity. For in such a way, it is necessary that they develop and perfect its
processes and methods. For the application of the model one concluded that the companies
must direct its culture of organization to processes and that these are documents shared with
the integrant ones of the value chain. On this way, fortifying itself and creating new forms to
compete, perpetuating it. Based in this objective a model of drawing of automation of

composed process for eleven stages was established.

Key Words: Eletronic Commerce, Suply Chain Management, Proccess management,

Workflow



SUMARIO

RESUMO 6
ABSTRACT 7
LISTA DE FIGURAS 11
CAPITULO 1 INTRODUCAO 13
1.1 IMPORTANCIA DO TEMA ...ttt ettt ettt sttt sttt st b et 15
1.2 OBIETIVOS DO TRABALHO .....ccutiuiiuiiiieiiiiestiete sttt ettt sttt sttt st s ettt be st saesaeene e 16
1.3 DELIMITACOES DO TRABALHO ....cc.ceuiiiiiiiiiiiiiiiiiiieie sttt st 17
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO . .....coutiutiutetenientintenitett et st sttt sttt et enteste st sbesaeeae et essesae st e b sbeebe et ensenteneenrenae 17
CAPITULO 2 FUNDAMENTACAO TEORICA 18
2.1 TRABALHO E ORGANIZACOES ....vvvviieiiiiiiieieeieeeeeeeeieeeteeeeeeeestaaeteeesessessaaseeessessssasseeesesssssssasseeeessesnnnseeeeessas 18
2.1.1 THABDAINO ...ttt ettt 18
212 OFQAMIZAGOES ...ttt etttk ettt et e et e e eb ettt et e e e et et e et et enneaneeeneenee 21
2.1.21 TIPOS A OTZANIZAGOES......eveeueereeenteetieteeiteteettetesteetesteetesteessesseensesseestasseensenseestanseessansesseenseansessesnsanseensensenns 22
2.1.3 PHOCESSO. ... ettt e et e et e e e earaaeans 24
2.14 A LOGISTICA € O PFPOCESSO ... ettt ettt ettt ettt et e et et enae e e nns 28
2.1.5 A AULOMAGCAO € O PFOCESSO ... et 30
2.1.6 Os dados , a informagdo, 0 CONNECIMENTIO € O PFOCESSO. ........cc.ceeiuiieiiiieiieiieee et 30
2.2 O AMBIENTE ..itiitiitieiteitet ettt ettt sttt st b ettt b e s b bt s ae e ae et b et b e sae bt ettt e aesaeebeeaeeae 33
2.2.1 O RAFAWATC.........c.eeeee ettt ettt ettt ettt ettt 33
2.2.1.1 EStagA0 de traballO ... ....ccveiiuiieiieciie ettt ettt e te e be e s ra e e raeeabeeraeenaeeraaas 33
222 N2 77 Lo USSR TSPt 33
2.2.3 ROUES........ooeeeee ettt ettt ettt ettt eneas 34
224 THEEFIIOL ...ttt e et ettt ettt nes 35
225 O dominio € @ PAGINA Web ...........cccoooieiiiiiieeeeee ettt 35
23 OS SOFTWARES DE GESTAO ....cuiiiiiiiiiiiiiiieiieiteiet et sttt st st sa e st be s et 36
2.3.1 O MRP ..ot ettt et 36
232 O ERP ...ttt et ht e h e h ettt ettt e bt enbeenneenaeeneeens 37
233 MOAEIOS e SOfIWAFES ...ttt 39
234 O SCM ..ot ettt ettt et et a e h e h ettt ae et e et et et enae e ne 40
235 E-BUSTIESS ..ottt et h et ae ettt ettt et ene et e nneeneas 42
2.3.6 THEEFIIOL ... ettt et ettt nes 42
2.3.7 Indicadores de DESEMPENINO ................cccccueeeiiiiiieeeeet et ste ettt sae et e e saae e stbeeaaeetaeeaae e 43
2.3.8 Retorno de investimento (ROI) @ CUSIOS...........c..cc.ccuvecueeiueeieiiieieeie ettt ste e v s 45
24 ABRANGENCIA DOS PROCESSOS. .....ceutrtimierirtenterertenterententestntensesessessestssessesessessestssessesessessenessensesessensenessenees 50
2.5  CRITERIOS PARA AUTOMAGCAO DE PROCESSOS........cveuiriimieuiieietenteeeuesteeetesteseenesteeesessessenesaeseenesaeseenessennes 52

2.6 (010) N1 10725 27N @10) 21T OO 54



CAPITULO 3 FERRAMENTAS PARA INTEGRAR FORNECEDORES, EMPRESA, CLIENTES.

55
3.1 GED — GERENCIAMENTO ELETRONICO DE DOCUMENTOS ....c.uteuiiuieieientieteeiteeieeeiesteseeenesaeeseeneensesseseesne e 55
3.2 O WORKELOW ...ttt ettt ettt ettt ettt sttt et ettt e be e b e bt et et satesbeesbeenbeenbeenbeeanens 57
3.2.1 PAPCL ...t ae bbbt taeereebes 58
322 ROGFAS ... et 58
3.2.3 ROTAS ..o ettt 58
33 ATIVIDADE OU PASSIVIDADE DO PROCESSO. ...c..ceiutirtiatietteteaneesseenseesseesesneesneesseesseenseensesnsesseesseensesnsesnnes 59
34 PORTAL OU PAGINA WEB. ..ottt ettt et ettt ettt ettt et st e e et e et e et enteeneeeseeeseeneenseeneas 59
35 GED, PORTAL E WORKFELOW ..ccvveeeeeeeeeeeieeee e e ettt e e e eeeaaaet e e e e e esesaaaaaeessessesaaaseeesesssesssaaeeeeessennsaaseeeeeeean 60
3.6 [010) N1 10721 7X@ 0) 21 TSR 60
CAPITULO 4 ESTUDO DE CASOS 62
4.1 INTRODUGAO . ....ceiiieieectteeeee et ee ettt e e e e e e ae e e e eeeeestaaaeeeeeeeeeaaaaeeeeeeeeasatasareeeeseasaarereeeseennssraneeeeeas 62
4.2 EMPRESA Aottt ettt et sttt et et et h et et e sae e sa bttt et eenesanenae e e enaee 62
43 EMPRESA B ..ottt et et a ettt st 63
4.4 Y 1 SN N USSR 64
4.5 ALY 1 S N TSRS 65
4.6 EMPRESA Bttt bbbt ettt st s a e bt ettt et ea e b e bt e bt et enaeeaees 65
4.7 CONSIDERACOES .....ooiiuuttiiiieeeeeeetieeteeeeeeeetteeeeeeeeeeesaaaseeeeeeseasaareeeeeeseasaaseeseesseesataeeeeeeseasaaseseeesseensrreneeeeeas 66

CAPITULO 5 CONSTRUCAO DE UM MODELO PARA A AUTOMACAO DE PROCESSOS....67

5.1 IMIODELO.....ccutteutteutteiteeit sttt ettt ettt sttt ettt eet e eb e s bt e s bt e bt et e st sat e she e sbe et e et e eat e eabeea b e sb b e bt e b e enbeenaeenees 67
52 ETAPA 1 - ESTUDO DE PRE- IMPLEMENTAGAO .....cetiriiiiniiniiniieiteitententeste ettt eeteteste st saesbesmeessesenseneeseeenes 69
53 ETAPA 2 - ESTUDO DE IMPLEMENTAGAO....c...cocttiiinitiiietieitieitenitenieesieeteennesanesaee it eneennteanesanesanenseenseennesnnes 71
5.3.1 JOPMAGAO AAS @QUIPES ...ttt ettt ettt aean 71
54  ETAPA 3 - MAPEAMENTO DO PROCESSO. ...ccutetieutieuieentesteesteenteeteeeesseesueanseanseenseensesseesseensesnsesnsesneesseesseenes 73
5.5 ETAPA 4 - ANALISE DO PROCESSO ....cutiittitietieuieuiententeateatteteestestensanseasesteaseeseasseneenseasesseaseeneaseensansensessesnens 82
5.6 ETAPA 5 - INTEGRACOES DO PROCESSO ....uvvvviiiiiiiitiierieeeeeeietaereeeeeeeeessasseesssesisssssseessesssnssssesssessemssnsssssesss 83
5.7 ETAPA 6 - REDESENHO DO PROCESSO ......cettittiiientinitenitenttenieenieeteeneesmeesieesueenseenteenteeanesasessaenseenseensesssesnees 83
5.8 ETAPA 7 - INDICADORES DO PROCESSO ..cuutetteuiieutirirenitenttenteenieeteesaesseesieesueesseenseenseessesusessaesseenseensessesnees 84
5.9  ETAPA 8 - CAPACITAGCAO DOS INTEGRANTES......cuteiiieiieieetenitenitenteeteeteeateeanesunenieesseeneessesasesanesueesueenseenne 85
5.10 ETAPA 9 - IMPLANTACAO DO PROCESSO .....cceiiiiiieuueeeeeeeeieeiaeeeeeeeeeeesiueeseeessssssssassessssssssasseeeesssssssssseseesss 85
5.11 ETAPA 10 - AVALIACAO DO PROCESSO ..uuuveiiiiiieiieiieeeeeeeeeeeieeeeteeeeeesiaaeeeeeeesssssssaasseessssssnasseeesessesssanseeeeesss 85
5.12 ETAPA 11 - APERFEICOAMENTO DO PROCESSO. ....uuuuiiiiiiiiiiiiiieeieeeeeeiiieereeeeeeeeiaaereeesesesssanseessesssssssnseessessn 86
513 CONSIDERACOES .....outveiiieeeeeeeiieeeeeeeeeeeeaeeeeeeeeeeeiaateeeeeseeaseaaasteeeeeesaaaaseeeeeseeasaareeeeesseasaaaseeseessesssaranseeeens 86
CAPITULO 6 APLICACAO DO MODELO 88
6.1 ETAPA 1 - ESTUDO DE PRE-IMPLEMENTAGAO. ....cuvviiiiitiieeiiieeeeeeieeeeeeeeeeeeeaeeeseeaveeeennaeeeseaaeessnaeessensneesennnes 88
6.1.1 ENCONIFAY UM APOLO @XECULIVO. ...ttt ettt e 88
6.1.2 Escolha do gerente de ProJeto. ..............ccccciviiiiiiiiiiiiiiiiieece ettt 89
6.1.3 defini¢do do dOno dO PrOCESSO. ............c.cccoioiiiiiiiiii ettt 89
6.1.4 Definir 08 SUPErUSUATTIOS A0 PPOCESSO............c.eeueeiieesieei ettt ettt ettt es 89



6.1.5 Definir a equipe de viSA0 € PIANEJAMENTO. ..............c.cccoeiiiiiiiieiiee e 89
6.1.6 Definir a equipe de implemeEntaAQAO ..............c..coocuioeiieiiieieeeee ettt 90
6.1.7 Definir 0 PaAPEl de TI. ...........ccoocveoiieiiiiiiieieeet ettt ettt se et etaeesaenes 90
6.1.8 Montar a infra-estrutura da tecnologia da infOrmaGQO. .................cc.coeeveevieesieciieieeieeieeieeie e 90
6.2  ETAPA2 - ESTUDO DE IMPLEMENTAGAO .....ccoiiiiiiiiiiiiiiiiitiiiiii ettt 90
6.2.1 COMULE @XCCULIVO. ...t e ettt e et e e e et e e e e st e e e tbee e e satseeeestbeeesasseeeesaseeeens 90
6.2.2 EQUIPES e PPOCESSO. ...ttt ettt 91
6.2.3 Padrao CONCEITUAL. ..............cccoeiieiiie ettt ettt ettt ae e enees 91
6.3 ETAPA 3 - MAPEAMENTO DO PROCESSO. .....coiiuiiiiiiiiiiiiiiiiiii ittt s 91
6.3.1 ViSAO OFZANIZACIONAL ...ttt ettt ettt 92
6.3.2 ViISAO A PAPEIS OU JUNGOCS ........c.oocuveeeeeeiieiieieeie ettt ettt eae sttt beebeenseensesnaeees 93
6.3.3 ViSGO DOCUMENIACIONAL. ...........c..ceieiiiii ettt 94
6.3.4 Visdo de tecnologia da infOrMAGAO. ................cccueouiriiiiiiiiiiiiiteieeee et 95
6.3.5 VISAO AAS QUVIAAAES : ................oooo ittt 95
6.3.6 VISGAO dO WOFKFIOW ..ottt ettt ettt et eee 96
6.3.7 VISAO TNICGFAAA ...ttt ettt et eee e et et ea 97
6.4  ETAPA 4 - ANALISE DO PROCESSO. ....ccuviiiiiiiiiiiiniiiiitiiiii ittt 104
6.5 ETAPA 5 - INTEGRACOES DO PROCESSO .....uvvviiiieeiieiiteeeeeeeeeeiiiteeeeeeeeesssasseeseessssssssssssssssssssasesssesssmnsnsesees 105
6.6  ETAPA 6 - REDESENHO DO PROCESSO ......ccuuiiiiiiiiiieiieiieiietenteste sttt ettt s e sae st saesaesae s eneeneen 105
6.7 CONSIDERAGOES .....coiiiutttriieeeeeieiieeeeeeeeeeesiaeeeeeeeeeestaaeeeeeeeeesetaareaeeeeaaetaaseeeeeeeeasstaseseeeseenssarereeeseennsrrenens 106
CAPITULO 7  CONCLUSOES 107
7.1 CONCLUSOES. ...ttt ettt ettt s b e b e bbbt sae e b s ae et saesaesaenes 107
7.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS........cuiiuiiiiiiiiiiiiiiiiiceee st 109

REFERENCIAS 110




LISTA DE FIGURAS

FIGURA 2.1 - COMPETENCIA EM PROCESSO .....uvieiuvieitiienereesereesseessseessseessseessseessseessseessssessssessssessssessssessssessssesssesses 24
FIGURA 2.2 - LIDERANCA DE MERCADO ....vvvviiiieiiieieeieeeeeeeeeeaeeeeeeeeeesstsesseeesessssssaseeessesasssasssessesssssnsseesesssssnsnnseeees 28
FIGURA 2.3 - DADOS, INFORMACAO E CONHECIMENTO ....ccoouuiiiiieeiieiiireeeeeeeeeieinareeeeeeseessaseeeeeeeseessnnseesesssensnnsenes 31
FIGURA 2.4 - ESQUEMA DE UM SISTEMA ERP ..ottt 37
FIGURA 2.5 - PRINCIPIO DE PARETO .....ciitiiiiieiiiieiieeitieetteeiteeiteetteeteeebeeesteesstaeenseesnsaesnseesnseesnseesnseessseesnseesnsens 39
FIGURA 2.6 SCM - SUPLY CHAIN MANAGEMENT .....ccitttiititiitieeiieeireeieeeteeeseesteesseesnsaessseesseesnseesnseesseesnseesnses 41
FIGURA 2.7 - DIAGRAMA DE ISHIKAWA ...uutiiiiiieiitiniieeniteenitteste ettt esite ettt esiee e sttt esateenbeeesateebeeessseebeeensaessaeenssesnnes 44
FIGURA 2.8 -CONTINUIDADE X VIDA DAS PESSOAS ....etiuttiititeriteeniteeniteentteesiteentteesteenseeesseesnseeesssessseeesseessseeessesses 46
FIGURA 2.9 - FLUXO DE CAIXA ATUAL....ceteiiutiteeetiteeeeteeeesttteeeaeseesaasseeesasseesasssessssssesssssesessssseesssssssesssssesssssssesanns 48
FIGURA 2.10 - FLUXO DE CAIXA FUTURO ....oeeitvieiiieitiiesreesireesseessseessseessseessssessseessseessssessssessssessssessssessssessssesssesses 48
FIGURA 2.11 - COMPARATIVO DOS INVESTIMENTOS .....cuvteittieeiieeiereenreensreessseessseessseessseesssesssseessseesssessssesssssesssessns 49
FIGURA 2.12 - CRITERIOS PARA AUTOMACAO DE PROCESSOS ....vvviiiieiieeiieeieeeeieeeeeeeteeeseeeeessseeessnsseeessnsesesssseessnns 54
FIGURA 5.1 - MODELO PARA AUTOMAGCAQ DE PROCESSO. ..uvvvvieeeiieiiirerieeeeeeieiuereeeeeeeensiasreeseeseeesisssesssessessssnsssseses 68
FIGURA 5.2 - ESCOPO DE AUTOMAGAO DO PROCESSO. ....eecuviieutieeiieeireeieeeteeeteesseeeseesseessseesseesseessseessesssssesnses 72
FIGURA 5.3 - VISAO INTEGRADA DE PROCESSO .....eeiuiiiiiiiiiiieniteeiiit et ettt ettt et ettt e siteebeeesitesbeeeiaesbeeenaseennee 74
FIGURA 5.4 - VISAO ORGANIZACIONAL DO PROCESSO......cteuiieriieeniieeniteeniteenieeeniteesiteenieeesstesnseeessseenseeesssessseeesseesses 74
FIGURA 5.5 - EXEMPLO DE VISAO ORGANIZACIONAL DE UM PROCEDIMENTO DE COMPRA .........ceeereirirererreeenireeaanns 75
FIGURA 5.6 — VISAO DE PAPEIS OU FUNCIONAL DO PROCESSO DE COMPRAS .......ccovuiiirieeieerreesreesreesseesseessseesnns 76
FIGURA 5.7 — VISAO DOCUMENTACIONAL DO PROCESSO DE COMPRAS........cveeuvievieirienreereeseeseeseesseesseesessesssessnens 77
FIGURA 5.8 - VISAO DE TECNOLOGIA DA INFORMAGAQ DO PROCESSO ......ccuvieevieereireeieereeseesneeseesseesseesessesssessnens 77
FIGURA 5.9 - EXEMPLO DE VISAO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO DO PROCESSO DE COMPRAS. .......ccccvuvevnn.... 78
FIGURA 5.10 - VISAO DAS ATIVIDADES DO PROCESSO — TIPOS DE ROTAS. ..ccuuvteirieriieeiieeniieenieeenireenieeenieeenseeenaeesnnes 78
FIGURA 5.11 - EXEMPLO DE VISAO DAS ATIVIDADES DO PROCESSO DE COMPRAS. ......cceccuviieeerieeenereeeenerreeesneeaens 79
FIGURA 5.12 - EXEMPLO DE VISAO DO WORKFLOW OU REGRAS DO PROCESSOO DE COMPRAS. ....ccveevveerereenveenns 80
FIGURA 5.13 - VISAO INTEGRADA DO PROCESSO ....ceuutieiureeirientreesireeseseessseessseessseessseessssessssessssessssessssessssessssesssesses 81

FIGURA 5.14 - EXEMPLO DE VISAO INTEGRADA DA ATIVIDADE SOLICITAR MATERIAL DO PROCESSO DE

(000)1 130 23N PRSP 82
FIGURA 6.1 VISAO ORGANIZACIONAL DO SUB-PROCESSO DE VENDA DO PRODUTO. .....ccuvvieeeirieeeereeeesireeeeeereeeeennns 93
FIGURA 6.2 VISAO DE PAPEIS OU FUNCOES DO SUB-PROCESSO DE VENDA DO PRODUTO. .........cccevvieeeririeeeeireeeennns 94
FIGURA 6.3 VISAO DOCUMENTACIONAL DO SUB-PROCESSO DE CONFECGCAO DE CONTRATOS ....cccevvreererreeeereeaanns 94
FIGURA 6.4 VISAO DE TECNOLOGICA DO SUB-PROCESSO DE ENTREGA DO PRODUTO. ....ccuveerereeeereenereeereesereeeveeanns 95
FIGURA 6.5 VISAO DAS ATIVIDADES DO SUB-PROCESSO DE ENTREGA DO PRODUTO. ......ccveererieereenereeeveesereesveennns 96
FIGURA 6.6 VISAO DO WORKFLOW DO PROCESSO DE PRODUGCAO.........uuvuiiiieiieiiiiieieeeeeeeeeeieeeeeeeeseeaaaeeeeessesnnnaeeees 97
FIGURA 6.7 VISAO INTEGRADA DO PROCESSO DE PRODUGAO. ....ccceiiiiiuiiiriieeeeeiiiiieeeeeeeeeesiaaeeeeeesseenaneeeseessennanneees 98
FIGURA 6.7 VISAO INTEGRADA DO PROCESSO DE PRODUGAO. (CONTINUAGAO).....cveerrieeieerreenreenreesseesreesssaennns 99
FIGURA 6.7 VISAO INTEGRADA DO PROCESSO DE PRODUGAO. (CONTINUAGAO).......eervieereerreenreesreesreesveesneenns 100

FIGURA 6.7 VISAO INTEGRADA DO PROCESSO DE PRODUGAO. (CONTINUAGAO) ......utervierrierieenreesreenreesreenneenns 101



FIGURA 6.7 VISAO INTEGRADA DO PROCESSO DE PRODUGAO. (CONTINUAGAO)
FIGURA 6.7 VISAO INTEGRADA DO PROCESSO DE PRODUGAO. (CONTINUAGAO)

FIGURA 6.7 VISAO INTEGRADA DO PROCESSO DE PRODUCAO. (CONTINUAGAO)



CAPITULO 1 INTRODUCAO

A nova economia globalizada pressupde que sejam realizadas analises continuas sobre
as organizagdes. A experiéncia de consultoria e a pesquisa bibliografica, permite a
constatagdo de que em pequenas, médias e grandes empresas hd processos que, mesmo
eficientes e eficazes, ainda ndo passam de idealizagdes de seus executores, pois, ndo estdo
formalizados e devidamente documentados como sugerem as teorias de engenharia de
processos e da qualidade total.

A nova economia demanda flexibilidade das empresas, para que estas possam se
adequar as mudangas continuas e as novas formas de conceber o trabalho dentro de uma
organizacdo. Toffler (1999, p. 64) no inicio do primeiro capitulo de seu livro “A terceira
Onda” afirma que:

Uma nova civilizagdo esta emergindo em nossas vidas e por toda a parte ha cegos tentando
suprimi-la. Esta nova civilizagdo traz consigo novos estilos de familia, modos de trabalhar,
amar e viver diferentes; uma nova economia; novos conflitos politicos; e, além de tudo isto,
igualmente uma consciéncia alterada. Fragmentos desta civilizagdo ja existem. Milhdes de
pessoas ja estdo sintonizando suas vidas com o ritmo de amanha. Outros aterrados diante do
futuro, estdo empenhados numa fuga inttil para o passado e tentam restaurar o mundo
moribundo que lhes deu o ser.

Este cenario ndo ¢ muito diferente quando se comparam empresas entre si. No cenario
econdmico, de um lado estdo empresas, com um ntmero elevado de niveis hierarquicos,
estruturas hierdrquicas rigidas de processos arcaicos e incoerentes com as técnicas e
tecnologias atuais. De outro as empresas, com um maior reconhecimento do capital
intelectual, com reduzidos niveis hierarquicos, alto grau de padronizacdo dos processos,
totalmente integradas entre si, compartilhando suas informacgdes através, da troca eletronica
de informagdes ¢ do E-business.

Asmann (1998) afirma que “o predominio do tempo contado (tempo cronolodgico,
chronos) sobre o tempo vivido (Kairds) se implantou lentamente, especialmente desde a Idade
Média e tornou-se um aspecto fundamental da racionalidade cientifica e da organizacao social
na modernidade. A crise da modernidade ¢ também uma crise da sua concep¢ao do tempo (o
predominio do chrénos)”. Asmann (1998) vai além, dizendo que, “a pés-modernidade postula

vagamente que se resgate também o Kairos, talvez até acima do chrénos”.
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Pode-se extrapolar o pensamento do autor evidenciando que as necessidades de
mercado se antecedem as tecnologias e neste sentido as empresas devem estar atentas as
tecnologias que possam fazer a diferenga de seus métodos de fabricagdo adquirindo assim
vantagens competitivas ao adaptarem seus processos a medida em que novas tecnologias
surgem. A mais recente das tecnologias que modificou o mundo foi a Internet.

Quando se estabelece uma analogia entre a terceira onda de Toffler (1999) e a internet,
pode-se questionar: Como a empresa pode manter-se viva e dentro do sistema social como
nos mostra Capra (2002), sem que os processos estejam interconectados ou em rede como
sugere Gates (1999) onde o autor compara os sistemas e processos de uma empresa a um
sistema nervoso digital. Para Capra (2002), os sistemas sociais vivos sdo redes autogeradoras
de comunicacdes. Isto significa dizer, que uma organiza¢do humana sé serd um organismo
vivo se for organizada em rede ou contiver redes menores dentro de seus limites. As empresas
por sua vez sdo organizagdes € com efeito, contém redes em seus processos. Uma destas
redes (networks) tornou-se recentemente um dos principais objetos de aten¢do nao s6 no
mundo empresarial como também na sociedade em geral, a internet ¢ uma onda de Toffler,
trazendo uma nova forma de viver e fazendo uma nova cultura surgir.

Christopher (1997 p. 10) ao definir cadeia de suprimentos assim se expressa:

O conceito de gerenciamento logistico integrado, € o meio pelo qual os fluxos de informagoes
¢ materiais entre a fonte e o usuario sdo coordenados e gerenciados como um sistema. A
logica entre cada fase do processo, a medida que os materiais e produtos se deslocam em
direcdo ao cliente, é baseada nos principios da otimizagdo. Em outras palavras, o objetivo ¢ a
maximizagdo do servi¢o ao cliente, a0 mesmo tempo em que se minimizam 0s custos € se
reduzem os ativos detidos no fluxo logistico.

Portanto, uma organizagdo ndo estard gerenciando-se logisticamente, se ndo estiver
voltada para seus clientes seja em suas estratégias, politicas, na sua forma de produzir, na sua
forma de vender e distribuir seus produtos em seu planejamento e principalmente em seus
processos. Na concep¢ao de  Gurgel (2000), as empresas devem direcionar seus
conhecimentos, processos, métodos, metodologias na direcdo de seus clientes e se possivel,
antecipar-se as necessidades destes, fazendo com que seus produtos cheguem aos pontos de
vendas prontos para o consumo, momentos antes da necessidade dos clientes, nas quantidades
que estes necessitarem e com todas as funcionalidades, podendo assim agregar-lhes valor de
posi¢do, valor de tempo, valor de quantidade e valor de funcionalidade. Podendo converter

estes valores do cliente em lucratividade para sua empresa.
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Para isto, ¢ necessario investir em tecnologia de automagdo e otimizagdo dos
processos, fazendo como apregoa Hammer (2001), que estes deixem de ser a preocupacao
principal dos empresdrios € que os mesmos passem a preocupar-se com os clientes,
dedicando suas estratégias, sua atengdo e seus produtos para eles. Ter tempo para seus
clientes, como indica Hammer (2001), preocupar-se com sua maneira de comprar, seu
comportamento, seus anseios.

Gurgel (2000), também indica que se o fluxo de produtos e servigos se da em dire¢do
ao mercado ou aos cliente e o fluxo da informacdes se da em sentido contrario, isto é, do
mercado para a empresa, sugerindo que deva também existir uma preocupacdo com as
informacodes dos processos.

Os ciclos de vida estdo a cada dia, devido a novas tecnologias, mais velozes de
acordo com Toffler (1999) a word wide web, ou simplesmente WEB, ¢ a forma de vocé
continuar participando deste ciclo, ou vocé€ pertence ao ciclo e a sociedade pertencendo ao
sistema nervoso central como sugere Gattes (1999), ou vai ficar a margem dela e assim tera de

se contentar a viver como excluido da sociedade.

1.1  IMPORTANCIA DO TEMA

Viver nesta sociedade ou estar ligado a rede como fazem pensar Davenport (1998),
Gattes (1999) e Castells (2002) é necessario comecar € depressa a rever conceitos, processos,
politicas informacionais e planos.

Para responder a estas questdes e outras que possam surgir durante este estudo, sera
proposto um modelo de automacdo de processos mas, antes deste modelo e de acordo com
Hammer (2001, p. 76) que diz:

(13

. 0S processos ndo sdo objetivos em si mesmos, eles tem um propdsito que trancende e
modela todas as atividades constituintes.

Hammer (2001), apud Pierre Leroy, diz que os processos sdo teleoldgicos, holisticos,
orientados ao cliente e planejados, isto €, o foco dos processos se concentra no resultado do
trabalho (teleologico), trancende a atividades isoladas , concentrando-se em como estas se
encaixam (holistico), forca a empresa ver a si e ao seu trabalho sob o prisma do cliente
(orientado ao cliente) e no sucesso dos negocios como resultado das formas de trabalho bem
planejadas.

Para justificar a metodologia apresentada sera necessario uma visao da evolugao dos

processos empresariais, uma visdo holistica e porque ndo dizer, um estudo antropoldgico
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empresarial, Antropoldgico no sentido de reunir varias disciplinas com a finalidade de
descrever as empresas sua base biologica e cultural dos grupos em que se distribuem dando
énfase, através das épocas as diferengas e variagdes destes grupos. Ou como sugere Davenport
(1998) estudar a ecologia da informagdo apresentando as pequenas e médias empresas
sugestdes sobre as tecnologias necessarias para a reengenharia de seus processos voltando a
atencao destes a seus clientes e fornecedores integrando-se assim a cadeia de suprimentos.
Portanto, pode-se formular a seguinte pergunta de pesquisa: E possivel definir,
estruturar e automatizar processos gerenciando-os e suportando as atividades produtivas,

através da integragdo de fornecedores, empresas, clientes primarios, secundarios e terciarios ?

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

O trabalho tem como objetivo geral desenvolver um modelo de como definir,
estruturar e automatizar processos através da cadeia de suprimentos.

E como objetivos especificos:

- Evidenciar a influéncia da cultura organizacional sobre os processos;

- Identificar os processos e tecnologias gerenciadoras de processos como agentes de
integracao da cadeia de suprimentos;

- Definir critérios para a automacao de processos;

- Determinar critérios para a abrangéncia dos processos.

Como resultado deste trabalho espera-se que as empresas compreendam a importancia
de organizarem e estruturarem sua cultura organizacional para os processos como forma de
aumentar a qualidade de seus produtos e servigos agregando valor a estes e aos integrantes da
cadeia de suprimentos.

Tomando por base o modelo proposto por Dalla Valentina (1998) o modelo de
automacao de processos proposto, visa efetuar a revisdo de conceitos, visdes ¢ ferramentas de
automagao integrando fornecedores, empresa e clientes aos processos.

Evidenciam-se quais elementos devem ser envolvidos nos processos, quais as
conseqliéncias da automagdo de processos, no que diz respeito a tempos, visdes, vantagens,

agregacao de valores, custos, qualidade e produtividade.
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1.3 DELIMITACOES DO TRABALHO

O trabalho foi delimitado como mostra Capra (2002), a analise interna dos processos,
a qual geralmente ndo ¢ feita pela literatura existente, que trata da qualidade ecoldgica do
processo, ou seja, dos fatores e técnicas de otimizacdo do processo em relagdo ao ambiente
externo, entretanto ndo trata do método, ou da engenharia do processo, isto ¢, dos fatores

humanos e internos do processo. Este fato ¢ confirmado por Davenport (1994, p. 8) que diz:

“Os pesquisadores da reengenharia distinguem freqlientemente
entre reengenharia de produtos e reengenharia de processos,
recebendo a primeira mais atencdo das empresas e mais estudos
dos pesquisadores”.

Davenport (1994) sugere que os pesquisadores dedicam-se a otimizagdo dos recursos
materiais para a obtensdo dos produtos, e como este deveram satisfazer as necessidades dos
cliente, isto €, a parte quantitativa do processo e ndo da estruturacdo dos processos e dos
recursos humanos para este fim, ou seja da parte qualitativa do processo, assim este trabalho

pretende contribuir para a andlise interna dos processos no que se refere a forma de fazé-lo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado em sete capitulos:

No Capitulo 2 ¢ apresentada a fundamentagao tedrica relativa ao tema.

No Capitulo 3 ¢ apresentado o levantamento realizado sobre as ferramentas utilizadas
na automagao de processos.

No Capitulo 4 sdo apresentados alguns casos empresariais encontrados durante as
atividades profissionais que evidenciam a necessidade da elaboracdo de um modelo para
definicao e automagao de processos.

No Capitulo 5 ¢ apresentado o modelo de levantamento de processo para a integragao
deste e conseqiientemente da empresa a cadeia de suprimentos.

No Capitulo 6 ¢ apresentado um estudo de caso com a aplicagdo do modelo proposto.

No Capitulo 7 sdo apresentadas conclusoes do trabalho e sugestdes para trabalhos

futuros.
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CAPITULO 2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A literatura especializada trata de processos voltadas as questdes ligadas ao processo
produtivo, deixando uma lacuna no que se refere a engenharia interna do processo, isto € o
estudo do métodos e metodologias. Para o desenvolvimento de um modelo para se
automatizar processos se faz necessdrio uma revisdo dos conceitos basicos que envolvem os
processos, a fim de que a sua estruturacdo e automatizagdo sejam possiveis. Para automatizar
0s processos, antes, se faz necessario um estudo da organizacdo no sentido de verificar se ela

esta preparada para a nova forma de pensar e agir por processos.

2.1 TRABALHO E ORGANIZACOES

2.1.1 TRABALHO

Uma abordagem das teorias requer que anteriormente sejam definidos alguns
elementos basicos de estudo.

Como mostra Dalla Valentina (1998) o objetivo de qualquer organizagdo, sob o ponto
de vista da produgdo, ¢ transformar insumos ou matérias-primas em produtos acabados. Esta
transformagdo geralmente ¢ composta de varios segmentos ou de agrupamento destes
segmentos. Por sua vez, cada segmento ¢ composto por atividades ou etapas que sdo
compostas por procedimentos e estes por tarefas ou acdes. Todas estas divisdes nada mais sao
do que os trabalhos efetuados para transformarem insumos em produtos.

Seguindo-se os conceitos introduzidos por Cruz (2000) pode-se denominar a0 menor
conjunto identificavel de esforco realizado na transforma¢do de matérias-primas como uma
tarefa. Na mesma perspectiva, ao conjunto de duas ou mais tarefas capazes de identificar um
estado de mudanga na matéria-prima em direcdo ao produto final regidas por determinadas
regras denominar-se-4 de procedimento. Ao conjunto de dois ou mais procedimentos
denomina-se de atividade. O conjunto de atividades pode ser denominado sub-processo € o
conjunto total de sub-processos para transformar a matéria-prima em produtos se caracteriza
como um processo. Qualquer esforco realizado na transformagdao pode ser denominado

genericamente de trabalho.
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Em uma pequena empresa, geralmente familiar, cada pessoa executa um determinado
trabalho. Quando este trabalho torna-se demasiado grande onde uma sé pessoa nao consegue
executd-lo, hd o que se chama de divisdo do trabalho. Este conceito, de acordo com Slack
(1996) remonta do século IV antes de Cristo, na Grécia antiga. Assim, também acontecia por
volta de 1650, quando se inicia a chamada revoluc¢do industrial. Segundo Slack (1996), o
economista Adam Smith em 1746 formaliza o conceito em seu trabalho Wealth Of Nations, a
divisdo do trabalho em pequenas partes onde cada parte fosse desempenhada por uma sé
pessoa. Comega-se, entdo, a dividir o trabalho e a evolugao desta divisdo do trabalho chega ao
ponto em que Frederick Winslow Taylor em 1911 introduz o conceito de administracao
cientifica do trabalho. A grande contribuicdo desta doutrina ¢ a introdug¢dao do estudo do
método e medi¢do do trabalho o qual consiste no registro sistematico € no exame critico dos
métodos existentes e propostos de fazer o trabalho, como um meio de desenvolver e aplicar
métodos mais faceis e mais eficazes reduzindo o custo. Surgem entdo varias criticas a
abordagem da administra¢ao cientifica, embora na vida profissional seja possivel encontrar
um incontdvel nimero de empresas que dariam orgulho a Taylor pois sdo empresas onde o
que importa ¢ a quantidade de produtos produzidos, ndo importando a qualidade destes nem o
bem estar dos funcionarios.

Justamente por este motivo, o bem estar dos funcionarios, como afirma Slack (1996), ¢
que surge uma nova teoria onde se comeca a tratar os aspectos da forma fisiolégica de como
os trabalhadores se adaptam a seus trabalhos ou a adequacdo das ferramentas e recursos
visando o bem estar da pessoa, ¢ a teoria ergonométrica.

Ainda, seguindo a narrativa de Slack (1996), embora esta teoria fizesse com que o
trabalho fosse menos arduo ela ndo resolvia o problema da repetitividade ou monotonia do
trabalho. Surge entdo nos anos 60 a abordagem comportamental do projeto do trabalho, a qual
apregoa o revezamento, o alargamento e o enriquecimento do trabalho. O revezamento como
0 proprio nome sugere, consiste em mover os funcionarios periodicamente entre as diversas
atividades. O alargamento do trabalho consiste em atribuir a cada trabalhador um numero
maior de tarefas criando-se assim as chamadas células de trabalho. O enriquecimento do
trabalho ¢ uma conseqiiéncia natural do alargamento do trabalho, pois com um niimero maior
de tarefas o individuo se envolve mais no trabalho e adquire um nimero maior de tomadas de
decisao.

Na concepgdo de Campos (1992) e Slack (1996), embora estas teorias até entdo
tentassem resolver os problemas de trabalho nenhuma delas entretanto, dava a autoridade e

responsabilidade do trabalho ao seu executor. Por que? Porque, isto implicava em as geréncias
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abrirem mao da tomada de decisdo para o operario. Ora, nada mais justo do que dar a
autoridade e responsabilidade a quem de direito sendo ao “dono” ou executor do trabalho.
Surge entdo por volta dos anos 80 o conceito do Empowerment. Entretanto, analisando-se esta
teoria pela divisdo dos processos discutida mais adiante, percebe-se que cada trabalhador,
supervisor, gerente, diretor ou presidente de uma empresa, tem desde sua tarefa até a gestao
empresarial seu processo, ao qual ele e somente ele tem a autoridade ou a palavra final, e
para isto, deve estar munido de autoridade.

Isto remete aos tempos de caserna, em que em algumas ocasides o comandante do
batalhdo vinha a paisana em dire¢do ao quartel, ¢ a ordem era de quando alguém se
aproximasse a menos de 100 metros, fosse exigida a identificacdo, se ndo o fizesse entdo
seria advertido e se, mesmo assim, prosseguisse em direcdo ao quartel deveria adverti-lo
novamente e até ameagar atirar. Numa destas ocasides, um soldado da guarda advertiu o
comandante que prosseguiu até ser ameagado de ser alvo de um tiro, quando se identificou,
entdo o soldado se deu conta das sangdes a que estaria propenso. Entretanto, o soldado foi
elogiado por sua conduta correta. E isto o conceito de empowerment, naquele momento o
soldado era a autoridade maior do processo podendo e devendo tomar a decisdo sobre ele.

Estas teorias tratam da organizacdo do trabalho, entretanto, a andlise de um
determinado trabalho ndo deve ocorrer somente a luz da organizacdo do trabalho. Elas
parecem ultrapassadas, entretanto ainda aplicaveis nos dias de hoje. O que pode-se fazer ¢é
analisd-las e adapta-las aos dias atuais como o faz Hammer (2001, p.156) sobre a

administracao cientifica de Taylor.

Ao longo dos ultimos cem anos a expressdo de Taylor saiu de moda; com efeito, ela
converteu-se em oximoro. Durante boa parte do século XX, a administragdo foi tudo
menos cientifica. Os gerentes em boa parte trabalhavam no escuro, quase sem a mais
ténue pista do que geralmente ocorria em suas empresas. Suas decisdes se baseavam
muito em opinides, em especulacdes e em puras demonstragdes de poder, proprias e
alheias, do que de insights profundos, decorrentes de analises cientificas. A gestdo do
mundo real dos negécios dependia mais de adivinhac¢do do que de informacao.

Talvez seja a hora de ressuscitar a administragdo cientifica de Taylor. A constru¢do de um
modelo de negocio, a coleta de dados para testa-lo e a subseqiiente utilizagdo desses
dados para impulsionar os esfor¢cos de melhoria dos resultados, decerto partem de bases
cientificas, sobretudo a mensuragdo cuidadosa ¢ a formulagdo e teste de hipoteses. E
possivel que isso ndo seja ciéncia no sentido mais estrito do termo, mas ¢é algo certamente
superior ao estilo indisciplinado e arriscado de gestdo ainda praticado por muitas
empresas.

... Quando os principais lideres das empresas demonstrarem compromisso com a
inquiri¢do aberta — com o que Jack Welch chama de enfrentar a realidade como ela ¢, e
ndo como gostariamos que fosse — quando voluntariamente sacrificarem a vaidade e, as
vezes, o dinheiro para produzir melhores resultados, entdo a visdo da administragdo
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cientifica de Frederick Taylor, ainda que de maneira diferente do que ele pretendia,
finalmente se tornara realidade.

Aprofundando as afirmagdes de Hammer (2001), constata-se a necessidade de
repensar as velhas teorias, analisando-as a luz das novas tecnologias, adaptando-as, tornando-
as renovadas e aplicaveis, isto €, disciplinando os velhos conceitos ou at¢ mesmo eliminando
aqueles que chocam-se com as novas tecnologias.

Druker (2002, p.99) ao analisar a relacao das organizacdes e os trabalhadores diz:

Ha 250 anos, quando ocorreu a hoje chamada revolug¢dao industrial, surgiu a grande
organizacdo permanente. A tecelagem ¢ a ferrovia foram as primeiras. Embora sem
precedentes, ainda eram baseadas no trabalho manual — seja em agricultura, fabricagao,
compensacdo de cheques ou no registro de reinvidicagdes ligadas a seguros — ainda era o
trabalho da grande maioria das pessoas até cinqiienta ou sessenta anos atras, mesmo na
economia mais desenvolvida. A emergéncia do trabalho do conhecimento e do
trabalhador de conhecimento — para nao falar na sua emergéncia como o “capital” de uma
sociedade e uma economia baseadas no conhecimento — €, portanto, uma mudanga tao
profunda quanto foi a revolugdo industrial de 250 anos atras, talvez até maior. Ela exigira
mais que novos programas € novas praticas, por mais uteis que estes sejam. Exigira novas
medic¢des, novos valores, novas metas e novas politicas. Muitos anos irdo se passar até
que os desenvolvamos. No entanto, existe um numero suficiente de organiza¢des de
conhecimento bem-sucedidas que mostram qual deve ser a premissa basica para o
gerenciamento de funcionarios de uma organizagdo baseada no conhecimento, qual seja:
os funcionarios podem ser de fato nossos maiores passivos, mas as pessoas constituem
nossa maior oportunidade.

Logo, ao analisar um processo ndo se pode deixar de lado os executores deste trabalho
ou processo € seu conhecimento deste. A automacao do processo deve levar em consideragao
também as atividades manuais, como sita Davenport (1998, p.16):

As abordagens do desenvolvimento humano e organizacional, como maior delegagdo de
poderes aos empregados, recurso as equipes autdbnomas e estruturas organizacionais
horizontais, sdo tdo importantes para a realizacdo da mudanga de processo quanto
qualquer instrumento técnico. Na verdade, a tecnologia da informag&o é pouco eficaz sem
as inovagOes humanas simultaneas.

2.1.2 ORGANIZACOES

As organizacdes sdo, por assim dizer, uma forma natural de existéncia das varias
espécies dos seres vivos, pois precisam se organizar de alguma forma para viver. Por
exemplo, os animais vivem em bandos, manadas, matilhas, enxames, coldnias e 0 homem em
sociedade. Isto sdo formas de organizagdes. Viu-se no topico anterior que a medida que o
trabalho cresceu, também comega-se a estruturd-lo e tentar organizd-lo criando-se assim

organizagdes ou empresas. As empresas por sua vez deveriam ser também organizacoes,
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embora as vezes hajam verdadeiros aglomerados de maquinas e pessoas que se intitulam
empresas. Recorrendo-se as notas de aulas do Prof. Dr. Carlos Raul Borenstein, pode-se
afirmar que estas empresas pertencem ao grupo de organizacdes do tipo dinossauro, as quais
sdo, ndo reagentes ao ambiente, isoladas na sua propria existéncia. Sdo empresas altistas ou
dinossauros e como estes ultimos sua tendéncia sdo de desaparecer. Analisando-as, sob o
ponto de vista de Toffler (1999), percebe-se que sdao organizacdes de segunda onda, em vias
de extingao.

Ainda segundo as notas do Prof. Borenstein, por outro lado existem organizagdes que
tendem a adaptarem-se ao meio ou a camuflarem-se para poder continuar no jogo. Sdo como
camaledes que mudam de cor conforme o meio. Esta também ¢ uma estratégia natural de
alguns seres vivos, algumas vezes até funcionam temporariamente até que alguém mais
observador ou os predadores naturais cheguem. Este ¢ o caso das empresas que reagem as
mudangas do meio sdo adaptativas, estdo sempre correndo atrds das novas técnicas e
tecnologias. Toffler (1999), classificaria este tipo de empresa como as organizagdes em
transicdo da segunda para a terceira onda.

Por fim, ainda tracando um paralelo entre as notas do Prof. Borenstein e Toffler
(1999), existem as empresas de terceira onda ou as empresas do conhecimento, sdo aquelas
que se antecipam ao meio e langam novas formas, ditam novas regras. Sao inovadoras e
proativas, inventando novas formas de trabalho, novos materiais, tornando seus produtos
altamente competitivos neste mercado globalizado. O exemplo mais evidente deste tipo de

empresa € a Microsoft.

2.1.2.1 TirOS DE ORGANIZACOES

Serdo adotados os modelos organizacionais analisados por Cruz (2000). Segundo o
autor, alguns tipos organizacionais sdo mais antigos ¢ outros mais modernos. Pode-se
complementar estas informagdes afirmando que alguns tipos sdo mais ortodoxos (antigos) e
outros mais heterodoxos(modernos). Entretanto, as caracteristicas organizacionais ndo se
diferenciam das defini¢des de Cruz (2000). A estrutura organizacional influéncia diretamente
nos processos tirando destes a agilidade ou velocidade, aumentando assim seu tempo de ciclo
e porque nao dizer seus custos.

A primeira estrutura analisada pelo referido autor, ¢ a estrutura hierarquica, sendo esta
estrutura o mais ortodoxo tipo de organizag¢do. Caracteriza-se por uma estrutura formada por

varios niveis de autoridade que fluem de cima para baixo. E uma estrutura pesada, estanque,
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com regras rigidas de convivéncia entre as diversas camadas o que as tornam lentas e de baixa
produtividade. Neste tipo de organizacdo também citada por Davenport (1994) e Dalla
Valentina (1998), as decisdes sdo tomadas pelas geréncias e ndo por quem executa a
atividade. A organiza¢do hierdrquica ¢ verticalizada e orientada a fung¢des, isto €, funcional,
dificultando qualquer esforco em automatizar o processo, onde a participagdo dos
funcionarios no processo produtivo € puramente o esfor¢o de producao.

A segunda estrutura ¢ a Matricial, sendo esta um pouco mais heterodoxa e
caracteriza-se por estar estruturada por grupos de trabalhos, com participantes de todas as
funcgdes portanto, horizontalizada. Embora oferega a cada participante a oportunidade de
assumir determinados riscos, ainda tem como pano de fundo uma estrutura com a
interferéncia hierarquica, com chefes, gerentes e diretores formais. Embora a caracteristica da
interfuncionalidade evidenciada por Hammel (2000) esteja presente a interferéncia
hierarquica evidencia os feudos ou o feudalismo analisado por Davenport (1998).

A terceira estrutura, a Virtual, caracteriza-se por possuir um corpo amorfo, podendo
existir fisicamente, mas operar de forma virtual ou ser virtualmente eletronica, existindo
apenas em algum meio eletronico como a internet. E ¢ exatamente, por ndo ter uma forma
fisica que este tipo de empresa ¢ mais agil e produtiva que as formas mais ortodoxas.

A quarta e ultima estrutura analisada por Cruz (2000) ¢ a mobile Organizations este
tipo de organizacdo pode ser totalmente maledvel, assumindo formas diferentes para
diferentes momentos, tirando o méaximo proveito da situacdo. Nestas estruturas pode-se dizer
que a Unica constante ¢ a reinvencdo de sua forma de trabalhar, sua estrutura e seu
relacionamento com o mercado e consigo mesma, sendo possivel gragas a evolugao
tecnoldgica e a cultura organizacional extremamente diferenciada.

Pela comparacdo dos conceitos expostos e a observagdo de pequenas empresas, pode-
se evidenciar que as mesmas, embora pequenas, englobam caracteristicas que poderiam
enquadra-las em diversos dos modelos propostos. Neste sentido, se faz necessario expor os
modelos para que se possa tragar paralelos entre estas caracteristicas julgando-se e definindo-
se as melhores para serem adotadas pelas pequenas organizagoes.

Como evidenciado por Davenport (1998) o tipo de organizagdo, podera refletir sua
cultura informacional e a politica da informagdo e estas, por sua vez, influenciardo a
dindmica dos processos informacionais implicando, assim, na facilidade ou dificuldade em

automatiza-los.
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2.1.3 PROCESSO

A teoria de Smith apud Slack (1996) ja propunha a divisao do trabalho em pequenas
partes capazes de serem executadas por uma Unica pessoa. Esta teoria desmembrava o que
hoje ¢ denominado de processo, ou seja a soma dos trabalhos no sentido de executar um
trabalho total.

Hammer (2001) afirma que quando se analisa qualquer organizacdo tem-se que
analisar os processos principais da organizagdo os quais geralmente ndo sdo mais que dois ou
trés. Ja Davenport (1994) defende como adequado um niimero de processos importantes
entre 10 e 20 processos.

Quando faz-se referéncia a processo, € preciso ter em mente trés fatores: o humano, os
recursos € a organizacao deste trabalho, o que Paladini (2000) chama de qualidade in_line.

Na concepg¢ao de Davenport (1994), os objetivos do processo devem atender a metas,
as quais devem ser compostas por atributos. Este atributos, por sua vez, representam os
habilitadores do processo que podem incluir informacao, tecnologia ou fatores
organizacionais € humanos.

Sob estes pontos pode-se propor o modelo abaixo Figura 2.1 que foca o resultado do

processo em competéncias.

Produtos

Processos de Negocio

| |
Tecnologia

Habilidades

. Organizacao Recursos
(conhecimento) & ¢

Figura 2.1 - Competéncia em processo (adaptado de PALADINI, 2000 e
DAVENPORT,1994)

O fator Humano estd representado na figura pelas habilidades, Davenport (1994)

exemplifica o fator humano como fazer com que a tomada de decisdo des¢a na escala
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organizacional, levando a incrementos na melhoria de tempo de ciclo do processo. Também
Davenport (1994) assinala que ¢ o ser humano que consegue transformar dados em
informagdes, conceitos que se vera mais adiante.

As maquinas e equipamentos estdo representados pelos recursos e a organizagdo pela
metodologia de trabalho, pela divisdo do trabalho organizado de modo que todo o processo
seja supervisionado por um Unica pessoa ou grupo de pessoas. Aos trés elementos juntos da-se
o nome de tecnologia. Ora, atualmente a tecnologia estd em constante mudanca. E verdade,
uma analise mais profunda do modelo proposto mostra que se um dos trés fatores sofrer
qualquer variagdo pode-se dizer que a tecnologia mudou. Se o trabalho total ¢ denominado
processo entdo, pode-se deduzir que a tecnologia ¢ a base do processo. A maior ou menor
habilidade, a utilizacdo de recursos mais modernos ou a melhor organiza¢do do processo pode
levar a um fator ndo menos importante ¢ em muitos casos crucial que ¢ o fator custo. Neste
caso, custo estd intimamente relacionado a competéncia de execugdo do processo.

Quando se analisa um processo, antes de qualquer coisa, ¢ necessario fazer uma
lavagem cerebral no sentido de apagar ou minimizar todos os efeitos e preconceito. Essa
afirmagdo parte do principio de que para se melhorar algo muitas vezes ¢ necessario estar ou
se colocar fora do problema ou ainda analisando-se sob o ponto de vista de Paladini (2000)
estar Off-line, isto é fora mas dentro do processo. E preciso estar sempre atento aos problemas
que possam ocorrer nas atividades que se inclui ao processo e programas, atividades oftf-line
para o caso de alguma das atividades in-line apresentar qualquer problema contar-se com as
off-line para poder sana-los.

Pode-se ilustrar esta afirmacdo através de fatos que, por vezes, constatou-se na
carreira de programador de computadores, foram empregadas horas tentando resolver um erro
de programa e um colega ao dar uma pequena olhada no programa resolvia o erro, pois,
muitas vezes, tratava-se da falta de um ponto, uma virgula ou um simples sinal de continua¢ao
que o envolvimento no processo ndo permitia perceber.

Como um processo basicamente consiste na seqiiéncia de tarefas para executar um
determinado trabalho total. Além de que, normalmente, estas tarefas sdo compostas por
atividades humanas e atividades automatizadas. No que diz respeito a tarefas humanas as
mesmas nao podem ser efetuadas sem a existéncia dos conhecimentos necessarios por seus

executores.Druker (2002, p. 27) contribui para esta afirmacdo quando diz:

Aquela que chamamos de revolugdo da informagdo ¢é, na verdade, uma Revolucdo do
Conhecimento. O que possibilitou a rotinizagdo de processos ndo foi o equipamento; o
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computador € apenas o gatilho. O software € a organizacdo do trabalho tradicional,
baseado em séculos de experiéncia, por meio da aplicagdo de conhecimento e, em
especial, de andlise sistematica l6gica. A chave ndo ¢ a eletronica, mas sim a ciéncia
cognitiva. Isso significa que a chave para manter a lideranga na economia e na tecnologia
que estdo prestes a emergir ¢, provavelmente a posi¢do social dos profissionais de
conhecimento ¢ a aceitacdo social de seus valores.

Campos (1992) contribui para essa analise ao apresentar o método PDCA. Isto €, na
habilidade das pessoas para executarem as atividades. O conhecimento, este ponto tdo
importante do processo consiste em capacitar seus executores € na analise incansavel do
mesmo no sentido de detectar no método utilizado para o desenvolvimento de suas tarefas o
ponto mais vulneravel de cada uma, e muda-las no sentido de aperfeicoar o método.
Entretanto, para as empresas de segunda onda esta capacitagdo dos funciondrios para a
melhoria dos processos ou aperfeicoamento do método ¢ tida como um custo e relevada ao
segundo plano. Ora pode-se deduzir que se conhecimento faz parte da tecnologia e aquisi¢ao
de tecnologia, sabe-se que ¢ indispensdvel para uma melhor produtividade, e ainda a aquisi¢ao
de tecnologia ¢ tratada pelas empresas como investimento, porque encarar capacitacdo de
funcionério como custo e ndo como investimento?

Davenport (1994, p. 16) contribui com este contexto afirmando:

As abordagens do desenvolvimento humano e organizacional, como maior delegagdo de
poderes aos empregados, recurso as equipes autdbnomas e estruturas organizacionais
horizontais, sdo tdo importante para a realizacdo da mudancga de processo quanto qualquer
instrumento técnico. Na verdade, a tecnologia da informagdo é pouco eficaz sem as
inovagOes humanas simultineas.

Quando se analisa um determinado trabalho normalmente a tendéncia ¢ aborda-lo
como um bloco unico ou como uma atividade Unica. Neste enfoque esta se analisando o
processo visto de cima. A andlise sendo feita desta forma tende a levar a erros, pois se esta
sendo generalista e evidenciando o todo, podendo o problema ndo estar no todo mas, em
pequena parte do processo. Esta visdo embora errada, sob o aspecto do processo, ¢ necessaria
para a administragdo geral. Entretanto, o estudo do trabalho como estabelece Slack (1996),
visa o estudo do método e medicdo do trabalho. Logo, o estudo do método tem que ser feito
ao nivel dos procedimentos € nao ao nivel dos processos. Esta analise dos procedimentos e
das atividades exige que se tenham técnicas para fazé-la, a mais utilizada e que virou o jargao
da qualidade total como afirma Campos (1992) ¢ o PDCA. O PDCA surge das palavras
inglesas Plan (planejar), Do (fazer), Check (consistir), Action (agdo). Esta técnica consiste em

analisar criticamente os procedimentos ou atividade verificando sua validade, pode-se dizer
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sob o ponto de vista de Paladini (2000), que esta técnica visa uma analise in-line do processo.
Ao detectar-se qualquer anomalia ou vislumbrar-se uma mudanca no sentido de ganhar
agilidade, diminuir tempo ou custo. Passasse a (P)lanejar uma alteracdo na atividade, apos
consenso de que o plano elaborado deverd causar o ganho previsto, passa-se a agdo que
consiste em colocar o novo procedimento em pratica isto €, fazer (DO). Apds esta pratica,
deve-se medir os ganhos, isto €, o Check , consistir o procedimento e verificar através de
dados e fatos a melhoria do método. Havendo melhoria do método deve-se partir para a Acao,
isto ¢, treinar as pessoas que executam a atividade para que elas absorvam o novo método e
apos treinar os executores das novas atividades pd-las em pratica. A execugdo deste método e
o que se chama rodar o PDCA o qual ¢ um jargao no TQC (Total Quality Control ou controle
da qualidade total).

Mas dentro deste jargdo esta incluso também o conceito de empowerment. Isto ¢é, ao
funcionario “dono” ou executor do processo deve-se dar ndo somente a responsabilidade, mas
também, a autoridade para proceder as mudangas que achar necessaria para melhora-lo.

Segundo o professor Delfim Campos Silva em seu seminario sobre gestdo da
qualidade, outro método de analise de processo que pode ser aplicado ¢ o SWI1H ou SW2H
este método simplificadamente, visa identificar O QUE sera feito (“WHAT’), QUANDO
sera feito (“WHEN”), QUEM fara (“WHQO”), ONDE sera feito (“WHERE”), POR QUE sera
feito (“WHY”) e COMO sera feito (“HOW”) e alguns autores ainda perguntam QUANTO
CUSTARA (“HOW MUCH”), ao responder a estas questdes para um determinado processo
tem-se uma visdo completa ¢ detalhada do mesmo podendo vislumbrar-se os erros do
processo e sugerir as melhorias.

Também ¢ importante analisar os fatores on-line do processo, conforme afirma
Paladini (2000), isto €, como o produto deste processo esta sendo recebido pelo cliente ou
pelo mercado. Davenport (1994, p. 19) contribui com esta visdo quando afirma: “Um
processo projetado corretamente tem a voz e a perspectiva do cliente “embutidas”. O processo
deve ser projetado de modo a produzir resultados que satisfacam as exigéncias do cliente.”

Outra visao abordada por Davenport (1994, p 19) ¢ a extensdo do processo, sua visdo ¢
a cadeia de suprimentos, quando afirma que: “ Um processo interorganizacional deve ser
projetado e administrado em conjunto pelas organizagdes cujos limites atravessa. Custos de
congestionamento ndo devem ser transferidos de uma empresa para a outra, mas totalmente
eliminados do processo, pelo projeto”.

Ou seja, ¢ necessario ir além dos muros de empresa como enfatiza Hammer (2001) e

conhecer o mercado ou a cadeia de suprimentos da qual esta empresa faz parte, como
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sugerem Christopher (1997) e Slack (1996), colocando-as em rede, seguindo o pensamento de
Castells (2002). Ja Davenport (1994) contribui com a visdo de cadeia de suprimentos ao
exemplificar a tecnologia do processo como um atributo que deve extrapolar os limites da
organiza¢do quando fala em descarregar para os cliente o atributo tecnologia, dando-lhes
acesso aos sistemas de computadores do fornecedor.

E claro que esta visdo de processo integrado que os autores nos colocam, dependera da
cultura organizacional da empresa, pois quanto mais ortodoxa for a organiza¢do mais dificil
sera de se implementar tal modelo. Para isto deve-se implementar uma cultura de ecoldgica da

informacao como sugere Davenport (1998).

2.1.4 A LOGISTICA E O PROCESSO

Hoje em dia os fatores que diferenciam o pre¢o de um produto para o do concorrente
sdo: vantagem em valor ou vantagem em produtividade, pois as técnicas e processos siao
praticamente os mesmos estando os precos finais muito semelhantes o que caracteriza um
mercado de commodity, ¢ o termo utilizado para designar mercado comum, embora sua
traducdo literal seja — mercadoria, artigo de venda, segundo Christopher (1997). Todavia
aquele que se detiver na analise do método podera ter um destes dois fatores melhorados
adquirir vantagem de valor ou vantagem em produtividade. Embora, vantagem em valor ndo
signifique pregos mais baixos, ou beneficios tangiveis. Podera também, significar beneficios
intangiveis como satisfagdo, reputagdo, atendimento das necessidades, enfim, servigo

agregado (ver figura 2.2).
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Figura 2.2 - Lideranca de mercado (CHRISTOPHER, 1997)
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Esta abordagem do estudo do trabalho vem ao encontro do conceito de Porter sobre

“cadeia de Valores” e citada por Christopher (1997, p. 09).

A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida olhando-se para uma empresa como
um todo. Ela deriva das muitas atividades discretas que uma empresa desempenha
projetando, produzindo, comercializando entregando e apoiando seu produto. Cada uma
dessas atividades pode contribuir para a posi¢do de custo relativo da empresa e criar a
base para a diferenciagdo...A cadeia de valor desdobra a empresa em suas atividades
estrategicamente relevantes, para compreender o comportamento dos custos e as fontes de
diferenciagdo existentes ou potenciais. Uma empresa ganha vantagem competitiva
executando estas atividades estrategicamente importantes de maneira mais barata ou
melhor que seus concorrentes.

Hammer (2001) em seu livro A Agenda, apresenta varios exemplos de como
gerenciar, organizar € operar as empresas, como efetuar mudancas na administracdo das
empresas para operar com €xito na economia atual que ele chama de economia do cliente. Na

concep¢dao de Hammer (2001, p. 09):

As empresas ndo sdo mais capazes de sobrevier apenas com base no legado genial dos
fundadores, elas ndo mais tem condi¢des de se deixarem levar pela maré montante do
crescimento secular, elas ndo mais conseguem substituir execucdo por aquisi¢oes. Essas
empresas conquistaram o sucesso ndo porque tem a sorte de estarem no mercado certo, no
momento exato, mas porque exploram os novos conceitos gerenciais para superar os
concorrentes no campo de batalha das operagdes .

Este enfoque sob o ponto de vista do processo, e uma visdo de dentro da empresa para
o mercado, por outro lado Christopher (1997) tem uma visao de fora para dentro, isto ¢, do

mercado para a empresa. Para Christopher (1997, p. 09):

O gerenciamento logistico, do ponto de vista de sistemas totais, ¢ o meio pelo qual as
necessidades dos clientes sdo satisfeitas através da coordenagdo dos fluxos de materiais e
de informagdes que vao do mercado até a empresa, suas operagdes e, posteriormente, para
seus fornecedores.

O ponto comum aos dois autores ¢ de que as empresas deverdo encontrar uma forma
de organizagdo, portanto, cultura, métodos e processos administrativos mais eficazes no
sentido de alcangar uma vantagem competitiva sustentavel, a fim de que lhes de lideranga no
mercado.

Extrapolando-se estes conceitos, pode-se afirmar que as empresas deverdo organizar
seus processos de tal forma que os mesmos estejam direcionados de dentro para fora no que
se refere ao cliente e de fora para dentro trazendo informagdes de modo a conhecer como o

cliente se comporta, compra, paga ¢ age.
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2.1.5 A AUTOMACAO E O PROCESSO

Nos anos 90 difunde-se, segundo Hammer (2001), os chamados sistemas de gestdo
empresarial ou ERP — Enterprise resource planning (Ver item 2.3.2 para mais detalhes). Estes
sistemas consistem de um conjunto de aplicagcdes estruturadas e organizadas em
procedimentos ou processos, tais como vendas, faturamento, compras, estoques, producao,
engenharia, contas a receber, contas a pagar, contabilidade etc.. os quais utilizam-se de uma
unica base de dados. Estes sistemas sao de dificil implementagdo nas empresas onde a cultura
empresarial era departamental, isto ¢ verticalizada, justamente pelos mesmos serem
ferramentas de apoio a processos € portanto horizontais. Seguindo-se a ldgica da algebra e
atribuindo-se a cada uma destas visdes uma reta, tem-se duas retas perpendiculares e portanto
sugerindo visdes cruzadas e conflitantes. Mas sem um sistema ERP as empresas tornam-se
gigantescos elefantes, pesadas e sem agilidade. Hammer (2001, p. 82) define processo como:
um grupo organizado de atividades correlatas que, em conjunto, cria um resultado de valor
para os clientes. E vai mais além citando:

Organizado significa dispor de desenhos especificos e concretos para os processos, de
modo que o desempenho ndo seja produto da improvisacdo ou da sorte. Em conjunto
significa um ambiente em que todas as pessoas que trabalham no processo estejam
alinhadas em torno de objetivos comuns e vejam-se umas as outras como colaboradores e
nao como adversarios.

A pratica mais atual em termos de processo, segundo Cruz (2000), sdo os chamados
Workflow’s. Cujo nome sugere o fluxo de trabalho e consiste em uma ferramenta onde sao
desenhados e definidos os passos do processo ou tarefas e seus executores ou funcgdes
executoras, onde um programa “motor” percorre cada passo do processo enviando um aviso
ao executor ou fungdo definida para executar a tarefa. Este fluxo geralmente tem uma regra
temporal, isto ¢, em determinado tempo se a tarefa ndo for executada os executores em
potencial do processo sdo avisados da existéncia da mesma e se ainda assim ndo for
executada, a mesma ¢ passada a um interventor, geralmente o gerente do processo que ira
tomar as providéncias cabiveis para que o mesmo nao atrase. Normalmente estes softwares de
Workflow’s estao integrados a Web, podendo o executor da tarefa realizd-lo onde quer que
esteja. Esta pratica serd detalhada mais adiante quando sera aprofundado o estudo dos
softwares.

2.1.6 OSDADOS, A INFORMACAO, O CONHECIMENTO E O PROCESSO.
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Recorrendo ao dicionéario Aurélio, vé-se que dado filosoficamente ¢: O que se
apresenta a consciéncia como imediato, ndo construido ou ndo elaborado. Ja informacao é:
conhecimento amplo e bem fundamentado, resultante da andlise e combinagdo de varios
informes. Conhecimento ¢ : a apropriacdo do objeto pelo pensamento, como quer que se
conceba essa apropriagdo: como definicdo, como percepcao clara, apreensdo completa,
analise, etc. Segundo Davenport (1994), ¢ dificil distinguir os trés elementos e para tal o autor

propde a tabela (figura 2.3) abaixo para esclarecer a diferenca entre os trés elementos.

Dados Informacao Conhecimento
Simples observagdes sobre o Dados dotados de relevancia e Informagao valiosa da mente
estado do mundo proposito. humana
e Facilmente estruturado » Requer unidade de analise e Inclui reflexdo, sintese,
contexto
e Facilmente obtidos por » Exige consenso em relagao e De dificil estruturagdo
maquinas ao significado
 Freqlientemente quantificado | e Exige necessariamente a e De dificil captura em
medi¢do humana maquinas
e Facilmente transferivel . « Freqlientemente tacito
. o e De dificil Transferéncia

Figura 2.3 - Dados, informac¢do e conhecimento (DAVENPORT, 1998)

Se esta em meio a uma nova era, a era da informagdo, que ird revolucionar a maneira
como se trabalha, compete e at¢ mesmo como se pensa no mercado. Informacdo e
conhecimento sdo essencialmente, criagdes humanas, e nunca seremos capazes de administra-
los se ndo levarmos em consideragdo que as pessoas desempenham, nesse cenario, um papel
fundamental diz Davenport (1994) .

Davenport (1994) apud Druker diz que este definiu informagao, com eloqiiéncia, como
“dados dotados de relevancia e proposito” e vai além, questionando e afirmando que quem
dota os dados de relevancia sdo os seres humanos, e, por isto, a vida dos administradores
informacionais ndo ser facil. A esta intera¢do, ou centralizagdo da administragdo da
informacao no ser humano Davenport (1998) denominou de ecologia da informagao.

Druker (2002) afirma que ndo ¢ a informacdo que alimenta a revolugdo da informagao,
mas sim, o comércio eletrdnico como o mais importante canal de distribuicdo de bens,
servicos e, surpreendentemente , empregos gerenciais e profissionais. Diz o autor que o que se
chama de revolucao da informagdo ¢, na verdade revolucdo do conhecimento. Indo além,

Druker (2002), diz que o que possibilitou a rotinizagdo ndo foram os equipamentos ou
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computadores foi da experiéncia de séculos de aplicacdo do conhecimento e, em especial, de
analise sistematica e logica.

Como forma de identificar o nivel de estruturagdo da informagdo empresarial,
Davenport (1998) sugere quatro modalidades:

1. Informagao ndo-estruturada, data do século XXI a.C. , requer muita mao-de-obra
altamente especializada e oferece pouca economia de escala e seu papel ainda € passivo e de
eficiéncia limitada;

2. Capital Intelectual ou conhecimento. Embora muitos administradores digam que o
conhecimento de seus funcionarios ¢ o bem mais valioso da empresa, poucas a gerenciam.
Muito se fala mas poucas sao as discussdes praticas do gerenciamento do conhecimento. O
conhecimento ¢ um processo longo e confuso e as maneiras de utilizd-lo sdo multiplas e
imprevisiveis;

3. Informagdo estruturada em papel. Os primeiros repositorios sumérios data de 5000
a.C. e a administracdo de arquivos dominou esta corrente at¢ a década de 70 quando se
comecou a administracdo de recursos informacionais. Até os dias de hoje as organizagdes se
recusam a reconhecer que papel em excesso resulta da falta de critérios e de capacidade de
prestacao de contas da organizagao;

4. Informacao estruturada em computadores. A mais popular das abordagens nos dias
atuais, devido aos problemas inerente as demais, entretanto, ainda convive-se nas
organizagdes com o paradigma do papel. As pessoas ndo entendem a complexidade da
engenharia informacional e tentam definir modelos de informagdes baseados nos processos
empresariais tornando estes rigidos e de dificil mudanga deixar assim de agregar valor e
perturbando a mudang¢a nos negdcios.

Davenport (1994, p. 85) falando sobre o papel da informagao nos processos diz:

A informagdo pode desempenhar varios papéis de sustentacdo nas tentativas de tornar os
processos mais eficientes e eficazes. Apenas o acréscimo da informagdo num processo
pode, por vezes, levar a melhorias radicais de desempenho. Ela pode ser usada para medir
e acompanhar o desempenho de processos, integrar atividades dentro e através de
processos, personalizar processos para determinados clientes e facilitar o planejamento e
a otimizacao dos processos a longo prazo.

Isto leva a concluir que ao analisar processos visando automatiza-los ndo se pode
esquecer de evidenciar os detentores do conhecimento sobre os mesmos nem tampouco

menosprezar os dados e informagdes advindos destes.
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2.2 O AMBIENTE

O ambiente neste estudo nao foca a organizagdo, pois mesmo uma organizagao virtual,
devera estar apoiada em alguma estrutura fisica. Esta estrutura fisica ou ambiente ao qual
refere-se ¢ a estrutura fisica para apoiar uma tecnologia. Ou seja, 0s recursos necessarios a
uma organizagdo dar vida e gerenciar seus processos. Pois mesmo sendo virtual como as
chamadas empresas pontocom tem seus processos apoiados em uma estrutura fisica de
computadores (hardware), pessoas (humanware), redes (forma de interligar os
computadores) e softwares(sistema operacional, banco de dados) a fim de manté-las em
funcionamento.

Neste sentido, ndo se pode falar em comércio eletronico sem introduzir-se algum

conhecimento sobre a tecnologia que dara ap6io a esta pratica.

2.2.1 O HARDWARE

Evidéncia-se ao adentrar em uma organizacdo que cada colaborador ou funcionario ou
pelo menos aqueles que exercem papeis fundamentais na organizagdo, possuirem um
computador logo, torna-se incontestavel, que quando se fala em gerenciamento de processos,
visto que estes devem ser interdepartamentais e interfuncionais como indica Davenport(1994).
Isso implica o uso de mais de um computador no gerenciamento de processo. E ainda mais,
quando se fala em cadeia de suprimentos (SCM), de comércio eletronico (e-comerce), de
comércio empresa-empresa (B2B) ou comércio empresa-consumidor (B2C). Estes ultimos
conceitos de tecnologia NET sugerem um ou mais PC (personal computer) ou estagdes de

trabalho e um ou mais servidores ligados entre si.

2.2.1.1 ESTACAO DE TRABALHO

A estacdo de trabalho pode ser simplesmente um computador comum o qual
geralmente estd equipado com os softwares ou acesso a estes, necessarios ao desempenho de

uma funcao ou papel por parte dos recursos humanos, funcionarios de uma organizacao.

2.2.2  SERVIDOR

Em pesquisa no site Whatis.Com (2003) um servidor, como o proprio nome sugere ¢

um computador que serd o servente dos demais existentes na organizacdo. Uma andlise sobre,
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permite a constatacao de que se este computador servird a outros ele deve ter caracteristicas
tais que possam suportar as varias solicitagdes de execucao de tarefas (task) requeridas pelos
outros computadores.

Portanto, servidores normalmente sdo maquinas de arquiteturas diferenciadas.
Dependendo das aplicagdes existentes nas organizacdes pode-se ter um ou mais servidores.
Esta diferenca de arquitetura entre os computadores pessoais € os servidores ¢ de que estes
ultimos geralmente contém mais de um microprocessador geralmente em nimeros pares, ou
seja 2,4,8 e até 10 processadores. Geralmente estes servidores sdo chamados de servidor de
aplicativos, pois como o proprio nome sugere ¢ neles onde estdo todos os softwares ou
aplicativos que gerenciam as empresas, os famosos ERP’s o quais se falard mais adiante.
Embora em empresas de pequeno porte muitas vezes coloque-se um PC como o servidor,
entretanto neste caso mais especifico, denominado geralmente de servidor de arquivos o qual
contera os documentos publicos, isto € , aqueles documentos de acesso a todos os usudrios ou

computadores da rede.

2.2.3 REDES

Como afirma Cruz (2000), uma rede e a interligacao entre dois ou mais computadores.
A forma de ligagdo entre os computadores ¢ chamada de topologia de rede. A forma mais
simples de rede ¢ a que liga dois computadores entre si e ¢ chamada de PONTO A PONTO. A
evolucdo deste tipo de rede deu origem a rede MULTIPONTO na qual uma unica linha
interliga os diversos computadores através de um equipamento multiplexor. Outra topologia e
a rede ESTRELA, a qual consiste na interligacdo de varios computadores através de um
equipamento chamado de HUB. Ha também a rede bus a qual se utiliza de uma espinha dorsal
ou backbone que pode ser construido com cabo coaxial, fibra dtica ou par trancado,
normalmente ligados pelo padrio elétrico ethernet ou fastethernet. A diferenca entre ethernet
e fastethernet estd na velocidade de transmissao chegando a 100 bps (bits por segundo) na

ethernet e a 100 Mbps (megabits por segundo) na fastethernet.
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2.2.4 INTERNET

O veiculo para automatizar os processos e ligar-se a cadeia de suprimentos € a intenet.
Conforme o site Whatis.com (2003) a pratica mostra que para ligar-se a internet ¢ necessario
um aparelho chamado de MODEM, o modem ¢ um aparelho que transforma os sinais
eletronicos digitais em modulagem elétrica ou sinais analogicos utilizando-se de linha
telefonica convencional. Os primeiros modems operavam a uma velocidade de transmissao de
2400 bps (bits por segundo). Um bit contém informag¢do na forma binaria, isto €, ou contem
o valor 0 ou o valor 1 ¢ a menor unidade digital de dado reconhecido por um computador. A
combinagdo de oito bits equivalem a um byte o qual correspondera a um caractere, letra,
numero ou simbolo. Depois surgiram os modems de 14,4 kbps (kilobites por segundo ou um
milhdo de bites por segundo) e assim se sucederam os de 28,8 kbps, os de 33,6 kbps até 1998
quando surgem os modems de 56 kbps todos estes modems utilizavam tecnologia de telefonia
convencional, isto ¢, utilizavam um par de fios. Mais recentemente surgiram os modems de
altissima velocidade, que engloba a internet de banda larga com as chamadas DSL (Digital
Subscribe Line). A DSL por sua vez e o nome genérico as tecnologias de banda larga da
internet e nesta banda tem-se a IDSL (Integrated Services Digital Network Digital Subscribe
Line) alcangando a velocidades de até¢ 128kbps, ADSL (Asymmetric Digital Subscriber Line)
que chegam a velocidades de transmissdao de at¢ 640 KBPS, CDSL chegando a 1mbps
(Megabits por segundo ou 1 milhdo de bits por segundo), G.Lite, HDSL e SDSL com
velocidades de 1,544 a 6 mbps e a VDSL chegando a incrivel marca dos 52,8 mbps. O que
difere em todas estas tecnologias ¢ a distancia entre as fontes receptoras e transmissora que
pode variar de 300 metros a 1800 metros e a aplicagdo das mesmas que podem variar de
transmissdo de dados e voz na mesma linha ou somente dados, maiores informagdes podem
ser consultados no site www.whatis.com.

Para pequenas e médias empresas os fornecedores de telefonia ja prestam o servigos
de ADSL a pregos bastante convidativos. A limitacdo deste sistema estd no nimero de acessos

simultdneos que variam de 3 a 20 estagdes.

2.2.5 O DOMINIO E A PAGINA WEB

Para estar na internet ndo basta ligar-se a um provedor, se faz necessario também
registrar um dominio ou sua marca na web. Isto consiste em registrar em 6rgao especial, como

a empresa serd reconhecida na web, equivale ao registro da empresa na junta comercial, vocé
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sugere nomes € se nao houver nenhum dominio com o nome ele e registrado, os provedores
de internet normalmente efetuam este servigo.

Para colocar uma pagina na web € necessario ter um dominio registrado ou site, depois
disto devem ser tomadas outras providéncias, que serdo descritas no decorrer do trabalho

juntamente com as abordagens sobre a Internet (item 2.3.6).

2.3 OS SOFTWARES DE GESTAO

23.1 OMRP

Conforme Slack (1996), na década de 60 o grande problema nas empresas era o
gerenciamento dos materiais, havia grandes espagos para armazenamento de matérias primas
e suas reposi¢des eram feitas periodicamente ou continuamente em funcdo basicamente dos
historicos das vendas. Este sistema era falho pois exigia grandes quantidades de estoque para
evitar falta e se houvesse uma variacao negativa no mercado os estoque ficavam entupidos de
materiais. Foi ai que surge o MRP ou MPR 1 - Material Requirements Planning ou
Planejamento das necessidades de material; técnica que consistia em: sabendo-se a
quantidade de produtos que teriam de ser entregue em determinada data através da carteira de
pedidos e de uma previsdo que a empresa achava que iria receber, a composicao destes
produtos e o tempo que se levava para fabricd-los e o tempo de fabricacdo de seus
componentes. Percorria-se o caminho inverso ao da producdo e sabia-se em que data seria
necessaria a matéria prima para confeccionar os produtos. Sabendo-se o tempo de
ressuprimento dos fornecedores chegava-se até a data em que os produtos deveriam ser
pedidos ao fornecedor pra chegar a empresa quando ele estaria sendo necessario. Assim os
estoques poderiam ser reduzidos drasticamente. Nas décadas seguintes este conceito foi
ampliado e expandindo-se para outras areas da empresa passando a se chamar Manufacturing
Resource Planing ou MRP II ou ainda Planejamento das necessidades globais. Este conceito
ampliado previa além das implicacdes de necessidades de materiais as necessidades
financeiras e de engenharia necessarias a demanda de produtos. Pelos dois conceitos pode-se
verificar que a visdo de processos globais estava ampliando, entretanto, ndo se atrevia a

algarem voos além das fronteiras da empresa.



37

232 OERP

Hammer (2001), relembra os anos 90 em que a visao de processos ¢ voltada a
integracdo interna dos processos. integracdo interna, neste caso, ainda quer dizer dentro das
fronteiras da empresa. Nesta década os conceitos de MRP I e MRP II estavam expandindo-se
por toda a organizagdo ¢ fazendo uma analogia a Toffler (1999) quando se refere ao
surgimento da revolug¢do industrial que diz: A primeira onda refluia, enquanto a segunda
avancava estrondosamente. As empresas procuravam as sofiwarehouse em busca de sistemas
integrados, era o surgimento do ERP - Enterprise Resource Planning — Planejamento dos
recursos da empresa. Estes sistemas consistem na integracdo de todos os processos da

empresa, conforme a Figura 2.4

Pedido de Necessidades de
Fornecedores 3
Compras Compras l— materiais l— Manutengao
! T
Notas Fiscais Materiais —P Estoque —P Produgao — Engenharia
Obrigagoes . Carteira de .
Fiscais Contas apagar —J» Contabilidade pedidos g Pedidos
t v |
Fluxo de caixa @ Contas a receber
Y
Notas Fiscais [«
. Faturamento
de saida

Figura 2.4 - Esquema de um sistema ERP (Impacto Tecnologias S.A., 2000)

Trabalhando por mais de 15 anos na implantagcdo de sistemas ERP, pode-se constatar

que na grande maioria das empresas nas quais eram implementados os sistemas havia uma
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grande resisténcia das pessoas as mudangas. Os gerentes normalmente ndo queriam abrir mao
de seus “feudos”, o processo era dele, e ele lutava com todas as suas forcas para ndo delegar a
decisdo. Algumas vezes até solicitando alteragdes nos sistemas, causando um acréscimo
substancial no valor destes s6 com o intuito de manter o dominio sobre o processo, como

afirma Hammer (2001, p. 77):

Nao existe o senso comum de que todos trabalham em busca de um objetivo que atenda
ao interesse coletivo — fornecer produto ao cliente.... além disso, nas organizagdes
tradicionais, o conjunto de atividades que compdem o atendimento de pedidos ndo e
organizado em virtude da falta de planejamento.

Na realidade ndo existiam processos formalizados, o que existiam eram departamentos
que detinham determinadas fun¢des ao que se confundia com processo. Por isso, a visdo de
processo vista de cima pode ocultar erros. Os gerentes desta €poca, ¢ hoje ainda encontram-se
muitos assim, sofriam de miopia de gestdo, isto €, ndo enxergavam além das fronteiras de seus
processos, fazendo com que a implementagdo do ERP se tornasse um verdadeiro pesadelo e
muitas vezes inviabilizavam sua implantacdo. Pode-se citar varios casos durante a carreira de
consultor mas preferiu-se deixa-los para o Capitulo 5 deste trabalho.

Seguindo as afirmagdes de Davenport (1994) e Hammer (2001), € possivel ressaltar a
importancia da existéncia de politicas e processos formalizados, estabelecidos e do
conhecimento e comprometimento por parte das pessoas que fagam com que os mesmos
sejam executados. Além disto, que os processos sejam formalizados com a visdo naqueles que
deveram usufruir dos mesmos, os clientes. Os processos devem ter o seu foco no cliente pois
estes poderdo causar uma variacdo nos custos em fun¢do dos custos agregados ao produto
como afirma Davenport (1994). Christopher (1999) apud Pareto diz que, este ultimo em seu
livro Mente e Sociedade, que estudava a natureza das relagdes entre a ag¢do individual e a
sociedade, enunciou sua teoria que dizia que ao administrar sistemas, somente um nimero
limitado de fatores era responsavel pela maior parte dos resultados positivos ou negativos e
também que ndo era possivel melhorar o bem estar de um individuo sem deteriorar pelo
menos o de outro. Este principio é conhecido hoje como o principio de Pareto onde 80% dos
problemas podem ser resolvidos atacando-se 20% das causas mais provaveis. Este principio
muito utilizado no TQM esta sendo extrapolado pela logistica, para as questdes de custos de
clientes onde se diz que 20% dos clientes sdo responsaveis por 80% dos custos ou ainda que
20% dos clientes sao responsaveis por 80% dos lucros de uma empresa. Logo se vocé tiver
um controle sob seus processos, principalmente sob o foco nos clientes sera possivel

identificar aqueles que sdo os responsaveis pelo seu lucro melhorar ainda mais o
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relacionamento ¢ naqueles que lhe causam custo maior ou vocé os chama para uma analise
do relacionamento ou vocé rompe o relacionamento. Martim Christopher em seu livro
Logistica e Gerenciamento da Cadeia de suprimentos (1997, p. 46/47 relaciona o principio de

Pareto ao nivel de servigos ao cliente conforme mostrado na figura 2.5.

15%

20% 50% 30%

80%

% de Vendas/Lucro

\ 4

S—— e ———

% de produtos/Clientes

Figura 2.5 - Principio de Pareto (CHRISTOPHER, 1999)

2.3.3 MODELOS DE SOFTWARES

As tecnologias existentes e as emergentes fazem com que os softwares de gestdo,
ERP, ERM, CRM e outros assumam algumas caracteristicas imprescindiveis:

1 - Nao se justificam mais softwares que nao tenham sua base de dados em um banco
de dados relacional. O software deve ser independente da base de dados ele deve estar
preparado para qualquer banco de dados do mercado, pois dependendo das caracteristicas dos
processos do cliente ou de seu gosto um banco A ou B pode se mostrar mais conveniente;

2 — Os softwares devem presumir que a base de dados ¢ do cliente e ndo sua e o cliente
por sua vez deve assumir que a responsabilidade dos dados e sua e ndo do software. Pode-se
dizer ao cliente que os softwares poderdo ser comparados a uma tubulacdo, na qual ele pode

inserir agua potavel ou despejar seu esgoto. E claro que se quiser matar sua sede de
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informacdes terd que colocar agua potavel, caso contrario morrera certamente de alguma
enfermidade infecto-contagiosa.
3 - Os softwares devem estar aptos a interfaces aos programas mais comuns de

mercado conforme Porter (2000, p. 18):

Sabemos que, para chegar a uma boa estratégia, o ponto de partida e ter um objetivo
correto, que ¢ simplesmente o retorno sobre o investimento a longo prazo. Por mais
simples que pareca, o certo ¢ que muitas empresas de todo o mundo ndo conseguem
entender realmente esse objetivo central da companhia. Geralmente contentam-se com
objetivos de curto prazo, mais faceis de alcangar, mas que ndo permitem ver além do
amanha.

4 - Os softwares devem pussuir caracteristicas que possibilitem seu acesso de
qualquer lugar do planeta. Isto é devem reunir caracteirticas web ou de serem acessados via

web permitindo assim a integracao da cadeia de suprimentos.

234 OSCM

Na cronologia dos conceitos, Correa (1993), Slack (1996) e Christopher (1999)
apresentam o conceito de SCM - Supply Chain Management ou gerenciamento da cadeia de
valores ou ainda Gerenciamento da cadeia de suprimentos, tem suas bases nos idos dos anos
70. Entretanto, havia o impedimento tecnologico para por-se em pratica. O gerenciamento da
cadeia de suprimentos ou o direcionamento da cadeia de valores em direcao a satisfacdo dos
clientes finais, exigia que desde o fornecedor primario, passando pelos fornecedores
intermediarios e o fornecedor final estivessem de alguma forma interligados. Nos anos 70 os
meios para esta interligacdo ainda ndo existiam. Foi na década de 80 que surge o conceito de
EDI — Eletronic Data Interchange ou Troca eletronica de dados. As tecnologias de
telecomunicacao e computacao se juntam nos anos 80 e através das linhas telefonicas digitais
comecgam a trafegar a partir dos anos 90, dados, textos e outras informagdes. Surgem destas
tecnologias as ISDN — integrated services digital Networks — redes digitais de servigos
integrados, que consistia nas organizagdes locarem linhas de uso exclusivo para interligar suas
filiais, seus fornecedores e clientes. Os primeiros a fazerem uso desta tecnologia em larga
escala foram as institui¢cdes financeiras, os bancos, lan¢ando a chamada “cobranca escritural”
onde seus clientes, as empresas, remetiam através de uma linha telefonica os dados de suas
duplicatas de clientes finais para que os bancos emitissem os bloqueios de cobranga e as

procedessem.
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E preciso considerar o avanco da tecnologia digital e de alguns conceitos como JIT —
Just in Time que, segundo Correa (1993) consiste em o fornecedor efetuar a entrega da
matéria prima em seu cliente momentos antes deste utiliza-la na sua linha de produ¢ao. TQM
— Total Quality Management — gerenciamento da qualidade total — onde o produtor assegura a
qualidade de seu produto em qualquer etapa do processo fabril. O conceito de SCM (ver
figura 2.6) podia entdo ser colocado em pratica. No Brasil as primeiras empresas a utilizarem-
se destes conceitos foram as montadoras de veiculos, que comecaram a exigir que seus
fornecedores assegurassem a qualidade de seus produtos e a obter a certificagdo da qualidade
a qual exige que no minimo se tenha os processos fabris documentados e¢ com seus
indicadores de desempenho implementados para poder-se monitorar o desempenho dos

processos assegurando a qualidade dos produtos.
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Figura 2.6 SCM - Suply Chain Management (SLACK, 1996)
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2.3.5 E-BUSINESS

A Tecnologia digital avanca os conceitos de rede evoluem e surge nos anos 90 uma
estrondosa tecnologia a Word Wire Web — ou simplesmente WEB ou ainda internet, a qual
alguns atribuem a continuidade ao conceito de Toffler (1999) ou a Quarta Onda. Juntamente
com a WEB surgem outras tecnologias transformando nossa vida em uma sopa de letras sem
igual. Surge entre outras o e-mail — correio eletronico, o e-Commerce — comércio eletronico,
B2B —Business-to-Business - comércio eletronico entre empresas, B2C — Business-to-

consumers — comércio eletronico entre empresa e consumidor.

2.3.6 INTERNET

Esta ferramenta ¢ uma forma de democratizacdo da informagdo. Mas cuidado! A
maioria das empresas ndo esta preparado para ela. A internet virou febre todo mundo quer ter
uma pagina Web. Mas a internet deve ser usada em beneficio da empresa. A internet € antes
de tudo uma forma de democratizagdo da informagdo. As empresas devem colocar suas
paginas na internet se estiverem dispostas a se abrirem e, abrir a empresa, significa colocar a
disposi¢do do publico as informacdes dela.

Para entrar em uma pagina de uma empresa qualquer, pode-se comecar pelo mais
simples, os dados da empresa, Razao social, CNPJ — Cadastro Nacional de Pessoa Juridica,
Inscrigdo Estadual, localizacdo, endereco ou telefone. A grande maioria das empresas nao
divulga corretamente estes dados. Por exemplo, a localizagdo da empresa ¢ algo espantoso,
algumas querendo ser modernas colocam uma imagem, isto e, um mapa de sua localizag3o.
Seria muito louvavel se o mapa fosse detalhado, entretanto, muitas colocam o mapa do estado
e a cidade onde estdo. O pobre coitado do cliente que quiser saber o enderego da empresa tera
que ligar, isto, se eventualmente o niimero do telefone estiver na pagina, sendo terd que
consultar o auxilio a lista ¢ comegar tendo um custo de R$ 1,20 para saber onde a empresa
esta. Em se tratando de contatar as empresa através de e-mail, nem se fala , isto e segredo
mantido a sete chaves, principalmente se for um e-mail da média gerencia para cima. Para as
empresas que querem estar na internet € ndo querem ser encontradas pode ser preferivel
assumir que ndo estdo preparadas para a internet do que colocar qualquer conteudo sem que
1sso realmente faga sentido.

A péagina na internet deve estar direcionada ao seu cliente ndo para a empresa, deve-se

ver além das proprias fronteiras, o cliente ou o mercado ¢ que quer a informagdo da empresa
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para poder confiar nela, entdo ela precisa preocupar-se com seus clientes em potencial e fazer
sua pagina da internet para eles.

Também ndo basta colocar uma pagina na internet e deixéd-la ad aeternum com a
mesma cara. E importante lembrar que os processos estdo constantemente mudando e com
eles seus produtos, sua forma de negdcio, seu relacionamento com o mercado, enfim, mostrar
aos clientes que a empresa esta mudando para manter credibilidade no mercado.

Seu contato deve ser eficiente, pois quando seu cliente entra em contato com vocé ele
quer ao menos saber que vocé recebeu sua solicitacio e serd atendido. Este aspecto remete a
experiéncias pessoais, umas muito boas outras decepcionantes. Uma boa experiéncia foi com
o Banco do Estado de Santa Catarina, como sécio gerente de uma empresa de consultoria em
informatica, mensalmente € preciso efetuar o pagamento de alguns impostos, entre eles o ISS,
o qual so ¢ aceito neste banco. Certo dia, ao pagar este imposto via internet, acessando a
pagina do banco, ao digitar o cddigo de usuario e palavra chave e 14 estava a opgao de
pagamento de convénio que era a opcao para o pagamento do ISS. Entretanto, nesta opcao
ndo havia como se entrar com o valor do imposto, apenas digitava-se o cddigo de barras e o
sistema trazia o valor, assim o fiz digitei o codigo de barras, e o valor trazido era de R$ 0,00
era quase que obvio pois este ¢ um valor em funcdo do faturamento da empresa e portanto
variavel. Por ndo conseguir dar entrada do valor, foi escolhida a op¢ao de acessar a ouvidoria
BESC e relatar o ocorrido, devidamente documentado. Passados uns quinze minutos de
enviado o e-mail foi recebido um telefonema da ouvidoria do banco me informando que
realmente havia uma falha do sistema e que infelizmente eu deveria pagar o imposto na
agéncia. Passados aproximadamente quinze dias, vem um outro e-mail do BESC avisando de
que a opc¢ao de pagamento do referido imposto via internet ja estava devidamente correta e
que poderia ser feita. Por outro lado, um outro grande banco também estatal, em certa
ocasido, quando houve uma duvida, teve-se que esperar trés dias para uma resposta inutil,
sendo que a pessoa que respondeu a duvida relatou como o processo “do banco” se dava.
Cabe ressaltar que os processos da empresa sdo da empresa o cliente ndo deve entrar no
mérito da questdo pois se ele tem uma davida € preciso aproveitd-la para talvez melhorar o

seu processo direcionando-o ao seu cliente e ndo para a sua empresa.

2.3.7 INDICADORES DE DESEMPENHO

Até agora se fala em estabelecer processos e em melhoria de processos mas, como

falar em estabelecer processos ¢ em melhoria de processos, sem falar em como criar
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mecanismos que avaliem o andamento do processo, afirma Hammer (2001). SO € possivel
melhorar alguma coisa quando se tem conhecimento sobre como ela se comporta. E como
saber se um processo esta indo bem ou mal. A literatura moderna fala em indicador de
desempenho ver Takashina (1999). Na verdade, quando se fala em gerenciamento de processo
implicitamente se afirma que existe um planejamento estratégico. E o planejamento
estratégico que ira estabelecer uma meta (que do grego significa — ir além) e um método (Do
grego meta + odos ; Meta:objetivo odos:caminho, logo Método :caminho para se atingir um
objetivo ) para se avaliar um processo. Os indicadores de desempenho nada mais sdo que uma
forma de verificar se o processo esta dentro dos patamares previstos. Em manufatura a forma
mais comum de se avaliar um processo e pela contagem de pecas erradas fabricadas a cada
mil pecas, o que da um coeficiente de X ppm (ou seja X pecas erradas por milheiro de pecas
fabricadas). Este coeficiente dard dados ou quantificard os fatos ocorridos levando a
informagdes sobre o processo. Mas ndo ha argumentagdes, desculpas ou inferéncias contra
dados e fatos ou evidéncias, alias a advocacia criminal e baseada em evidéncias, s6 se pode
comprovar um crime se houver evidéncias. Isso ndo significa que deva-se tratar como
criminosos os funciondrios que cometem erros. Mas, somente ¢ possivel afirmar que o
processo vai bem ou mal se houver as evidéncias disto. Por outro lado, existem ferramentas
como o grafico de causa e efeito ou espinha de peixe ou 7M ou ainda diagrama de Ishikawa
que auxilia a detectar as causa mais provaveis dos erros ou efeitos dos processos. Este método
consiste em analisar o processo como um conjunto de causas que provoca um ou mais efeitos,

enumerando-os em um diagrama (ver figura 2.7).

Materias ~ Maquina Mao-de-obra  Meio Ambiente
Primas

X \ X —
Medida Método Management

Figura 2.7 - Diagrama de Ishikawa (TAKASHINA, 1999)
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O diagrama de Ishikawa ou 7M agrupa estas causas em familias, mais especificamente
em 7 familias (Matérias-primas, Maquinas, Mao de obra, Medidas, Meio ambiente, Método
ou Management (gerenciamento). Analisando o erro ocorrido pode-se inferir as provaveis
causas que serdo evidenciadas através dos indicadores do processo. Este indicadores serdo
dados colhidos ao longo do processo ou dos pontos de controle ou ainda pontos de
verificacao do processo.

Os indicadores devem refletir o planejamento estratégico da empresa pois neles devem
estar refletidos as forgcas e fraquezas, as oportunidades e ameacas, as expectativas e
necessidades dos clientes, além das caracteristicas de qualidade do produto.

Por exemplo, um fato ocorrido durante a elaboragdo deste trabalho: na necessidade
um determinado livro, como de costume, buscou-se na internet pesquisando o titulo. Foi
encontrado em duas livrarias, uma dava como prazo de entrega de 5 a 7 dias a outra de 4 a 10
semanas. Analisando o perfil psicoldgico do negocio, percebe-se que, se o consumidor esta na
internet onde tudo e feito em tempo real, isto €, se procura um assunto, conceito ou produto e
tem isso na hora, ao procurar um livro, a meta era de obté-lo naquele instante, se houvesse
tecnologia, ao terminar o processo de compra, o livro surgiria em uma unidade de
teletransporte. Entretanto, esta tecnologia ainda ndo esta disponivel, logo a predisposicao de
esperar era o minimo possivel, pode levar o cliente a optar pela livraria que lhe dard o menor
prazo, até por tratar-se de uma comoditie, os precos eram iguais. Mas, embora fossem
diferentes ndo se justificariam a grande discrepancia entre os prazos apresentados. O exemplo
mostra a aqueles que querem automatizar seus processos, que ndo basta colocar o processo
disponivel aos clientes na forma da moda (internet), esta ¢ a parte mais facil, tem-se que
analisar o processo sob os olhos e anseios do cliente e isto so ¢ possivel criando-se
indicadores de desempenho onde o mercado consumidor possa estar contribuindo com dados

para a sua avaliagdo.

2.3.8 RETORNO DE INVESTIMENTO (ROI) E CUSTOS

Nao ¢ objetivo do trabalho discutir custos ou ROI mas sim, introduzir premissas
basicas de pensar em custos com Retorno de investimento. Quando se pensa em investimento
logo vem a mente o fato de aplicar um recurso obtendo desta aplicacdo um ganho excedente,
caso contrario, teria-se custo e ndo investimento. A economia classifica, segundo Cassaroto
Filho (1987), os recursos sdo classificados, em classes sendo elas: terra, trabalho e capital.

Outro fator a ser considerado ¢ o tempo. Com relagdo ao tempo as empresas e até a legislagao
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definem duas analises: o curto prazo ou seja um prazo que nao ultrapasse o periodo contabil
(Periodo Contéabil ou periodo fiscal, pela legislacdo em vigor no Brasil e o periodo
compreendido de 01 de Janeiro a 31 de Dezembro de um determinado ano, salvo se no
contrato social estiver outro declarado) e o longo prazo ou prazos cujo tempo seja maior que
um periodo contabil. Em se tratando de empresa, logo associam-se este recursos ao capital e
ao ganho sobre o capital. Entretanto, o capital e sua aplicacdo no mercado financeiro nao € o
objetivo final de uma empresa. Quando alguém se predispde a aplicar seu excedente de
recurso em uma organizagdo esta pessoa esta pensando certamente a longo, longuissimo
prazo, pois uma empresa deve sobreviver a seu empreendedor. José Roberto Kassai em
Retorno de investimento, abordagem matematica e contabil do lucro empresarial, pag 28

ilustra a continuidade de uma empresa e relacdo a vida das pessoas com a figura 2.8 a seguir:

PESSOAS ENVOLVIDAS VIDA UTIL NA EMPRESA
Um dono da empresa 50 anos

Uma familia 3 geracoes

Um gestor 35 anos

Um operario 15 anos

EMPRESA CONTINUIDADE

Figura 2.8 -Continuidade X Vida das pessoas (KASSAI, 2000)

Neste cendrio de continuidade, Casarotto Filho (1987) entende que as empresas devem
planejar suas estratégia, suas metas, também devem planejar seus investimentos, ndo se
justificam mais ao nivel empresarial onde se fala em agregar valor ao produto os
investimentos objetivando somente o lucro sobre o capital. Tem-se que investir no processo
produtivo. Mas ao investir no processo produtivo também se faz necessario conhecer os
indicadores do mercado financeiro pois também ndo se justificam investimentos com um
retorno menor que as taxas praticadas no mercado. Deve-se estar atento as taxas praticadas
no mercado. Neste aspecto o mercado financeiro e fértil, tem-se a TJLP (taxa de juros de
longo prazo), variagao cambial, agio do paralelo, cesta basica, taxas do over, taxas de CDI,
taxas de CDB, Mercado de futuros, FiF, taxa ambid, IGP, IPC, Inflacdo e por fim a mais
utilizada como a menor, a caderneta de Poupanca identificando as menores taxas praticadas,
para estabelecer em projetos de investimentos uma taxa minima de atratividade (TMA), ou

seja 0 menor ganho excedente ao qual o investimento dos recursos pode proporcionar. Um
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Fator que nao pode-se deixar de considerar em todos os projetos € o de nao efetuar o projeto.
Para efetuar a comparacao entre os projetos, existem alguns métodos basicos, descritos
sucintamente abaixo sem entrar nos calculos matematicos ja que ndo € este o objetivo e sim o
de mostrar quais as formas de comparacdo. Existem formas matematicas ou formas contabeis
de se comparar os projetos segundo Casarotto Filho (1987).

Formas Matematicas:

1- Método do valor presente, que consiste em trazer para o periodo zero (periodo
presente) do fluxo de caixa os valores de desembolso envolvidos no investimento. Neste caso,
considera-se o valor inicial investido mais as despesas para que o projeto funcione, apura-se
os valores destes elementos a cada periodo obtendo-se o fluxo de caixa por periodo, logo a
seguir traz-se ao valor presente cada um dos valores do fluxo de caixa utilizando-se a formula:

PV =FV/(1+1i)", onde:

PV = Valor presente do fluxo no periodo;

FV = Valor presente do fluxo;

1 = Taxa minima de atratividade;

n = periodo em questao.

Apbés o calculo de cada valor presente do fluxo somam-se todos os valores
encontrados e obtém-se o valor presente do investimento. Ao comparar os projetos deve-se
dizer qual o projeto dara o maior saldo positivo, sendo este o mais viavel.

2 — Método da taxa interna de retorno (TIR) ou IRR (Internal Rate of Return), consiste
em encontrar a taxa a qual produzira um Valor Presente Liquido igual o zero, dos fluxos de
caixa esperados em cada periodo (FC) e ¢ encontrado pela formula:

FCy / (1+TIR)" + FC, / (I4TIR)' + FC,/ (1+TIR)* + FC3 / (1+TIR)’ +..+ FC, /
(I+TIR)" =0

3 — Método do valor anual ou Valor anual uniforme Equivalente (VAUE), consiste em
encontrar o valor médio dos fluxos de caixa positivos e compara-los ao valor médio dos
fluxos de caixa negativos pela formula:

PMT=""PV. {[(1+1)".1]/[(1 +])"— 1]}

Formas contabeis:

1 — Retorno de Investimentos ou Return on investment (ROI) e dado pela equacao:
ROI= Lucro Operacional / Investimentos.

2 — Retorno sobre Ativo ou Return on Assets (ROA) e dado pela equacio:

ROA = Lucro Operacional / Ativo
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3 — Retorno sobre o Patriménio Liquido ou Return on Equity (ROE) e dado pela
equacgao:

ROE = Lucro Liquido / Patriménio Liquido.

A grande diferenca entre as formas matematicas e contabeis de se obter o retorno
sobre os investimentos ¢ que as formas matematicas sdo preditivas, ou seja se aplicam aos
projetos que serdo implementados e as formas contabeis sdo reativas, isto ¢, dizem como os
projetos implantados estdo se comportando. Neste sentido, pode-se dizer que as formas
contabeis de avaliacdo do retorno dos investimentos sdo os indicadores de desempenho dos
projetos implantados.

Assim como sugere Davenport (1994) a automacao de processo devera ser tratada
como um projeto e como tal podera e devera ser analisado como um investimento financeiro.
Como o objetivo deste estudo sdo as pequenas e médias empresas convém que se ilustre com
fato ocorrido na vida profissional.

Hé cerca de dois anos atrés, trabalhava como gerente de informatica de uma grande
empresa na area de extragdo de madeira, estava-se na duvida entre a aquisicdo de novos
computadores ou a troca total do parque de computadores instalados. Foi entdo que teve-se os
primeiros contatos com as técnicas de ROI. Nesta ocasido contava-se com 40 computadores ,
tendo um déficit de 10. Quando levou-se ao conhecimento do diretor esta questdo ele, em
primeiro momento, concluiu que se devia adquirir os 10 que se faziam necessidade. Mas
teve-se outras informagdes, fazendo-se um estudo o qual e apresentou-se. Entdo foi estudado
um pouco dos célculos matematicos do retorno do investimento, calculando-se os fluxos de

caixa, chega-se ao que se segue:

Descrigdo Periodo de desembolso | Valor do desembolso
Déficit de Computadores 1-5 4.000,00
Despesas com manutencao de computadores 1-24 3.000,00
Despesas com pessoal (contando com encargos) 1-24 1.200,00

Figura 2.9 - Fluxo de caixa atual

Descricao Periodo de Desembolso Valor do desembolso

Troca Total do parque 1-24 3.960,00

Figura 2.10 - Fluxo de caixa futuro
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Calcula-se os fluxos de caixa pelo método do Valor anual supondo-se uma TMA de

15%. (veja figura 2.11)

Investimento no deficit Investimento da troca total
Custo de de
Perio [Investime |manutenca|Fluxo de Perio [Investim |manuten|Fluxo de
do nto o] caixa TMA [do ento cao caixa TMA
1] 4.000,00| 4.200,00| 8.200,00|15% 115.000,00 0,00| 5.000,00| 15%
2| 4.000,00( 4.200,00| 8.200,00 5.000,00 0,00 5.000,00
3| 4.000,00{ 4.200,00{ 8.200,00 5.000,00 0,00 5.000,00
4] 4.000,00| 4.200,00( 8.200,00 5.000,00 0,00 5.000,00
5 4.200,00 5.000,00 0,00 5.000,00
6 4.200,00 5.000,00 0,00 5.000,00
7 4.200,00 5.000,00 0,00 5.000,00
8 4.200,00 5.000,00 0,00 5.000,00
9 4.200,00 5.000,00 0,00 5.000,00
10 4.200,00 5.000,00 0,00 5.000,00
11 4.200,00 5.000,00 0,00 5.000,00
12 4.200,00 5.000,00 0,00 5.000,00
13 4.200,00 5.000,00 0,00 5.000,00
14 4.200,00 5.000,00 0,00 5.000,00
15 4.200,00 5.000,00 0,00 5.000,00
16 4.200,00 5.000,00 0,00 5.000,00
17 4.200,00 5.000,00 0,00 5.000,00
18 4.200,00 5.000,00 0,00 5.000,00
19 4.200,00 5.000,00 0,00 5.000,00
20 4.200,00 5.000,00 0,00 5.000,00
21 4.200,00 5.000,00 0,00 5.000,00
22 4.200,00 5.000,00 0,00 5.000,00
23 4.200,00 5.000,00 0,00 5.000,00
24 4.200,00 5.000,00 0,00 5.000,00
VPL 38.441,75 VPL 32.320,75

Figura 2.11 - Comparativo dos investimentos

Através do calculo matematico do valor presente liquido, pode-se comprovar que
mesmo com um acréscimo de 25% sobre o valor de cada computador, era mais viavel trocar o
parque inteiro de computadores, do que adquirir-se os 10 em déficit, isto sem avaliar o ganho
que se teria na gestdo pois todos os computadores instalados com uma configuragdo padrao
tanto em termos de software quanto ao hardware teria-se ganhos na atividade de HelpDesk
(suporte interno a configuracdes de maquinas) diminuindo-a sensivelmente. Portanto, ao
pensar em investimento ndo se deve pensar no imediato como afirmam Druker (2002) e

Davenport (1994).
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2.4  ABRANGENCIA DOS PROCESSOS.

Viu-se que processo € uma seqiiéncia de atividades que visam um objetivo. Ora, ao
analisar detalhadamente o conceito, pode-se chegar a inferir que se processo ¢ uma seqiiéncia
de atividades, ¢ logico pensar que exista algo (regras, leis) que una estas atividades. Indo ao

encontro do raciocinio de Cruz (2000, p38), onde ele diz:

Processo € uma entidade regida por leis muito particulares. Tem um c6digo de comportamento
inerente a sua natureza, que faz com que, mesmo nao estando formalmente organizado,
existam leis que o regulam de forma inexoravel. Por isso, ¢ melhor que um processo seja
organizado, tenha suas atividades documentadas e controladas e possa-se assim evitar que
sejam despendidos esforgos inuteis e gastos de recursos desnecessarios para alcancar um
resultado.

Analisando o pensamento de Cruz sob a luz da abrangéncia, pode-se deduzir que todo
processo tem um inicio um meio e um fim. E sob este prisma de delimita¢dao, pode-se citar

Hammer (2001, p19) onde diz:

.... as pessoas de negdcios mais uma vez estdo de olho nos tostdes. Isso serviu para lembra-
lhes que ndo basta conseguir o pedido, também ¢ preciso atendé-lo; que um simples conceito
de produto de nada adianta, caso ndo se converta em bens ou servigos reais.....

Mas, ndo basta simplesmente olhar as atividades para produzir e entregar o produto
tem-se também que levar em consideragdo as atividades interrelacionadas de processos
(meio). Neste sentido Davenport (1994), cita Edward Roberts num comentario sobre o
gerenciamento da reengenharia de produtos onde este diz: — “O gerenciamento da
reengenharia  tecnologica ¢ complexo, envolvendo a integragdo eficiente de pessoal,
processos organizacionais e planos”, Davenport (1994, p 259) complementa o raciocinio de

Roberts dizendo:

Como muitos processos estdo interligados, a reengenharia tanto no desenvolvimento de
produtos como na entrega consiste, muitas vezes, no aperfeicoamento das interfaces entre
processos e sub-processos. Muitas empresas que se destacam na fabricacdo de produtos
complexos, mas falham na questdo entrega, o fazem , por exemplo, devido a sistemas
financeiros internos lentos ou inexatos ( fixagdo de precos, faturamento, e assim por diante).

Logo, devido a interligagdo dos processos torna-se dificultoso estabelecer a
abrangéncia dos processos, entretanto € essencial que se estabelegam limites de atuagdo entre

processos. Por outro lado, sob a luz dos conceitos da qualidade total, pode-se encontrar
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delimitadores do processo. Paladini (2000) cita as atividades usuais da qualidade definidas por

Juran; quais sejam:

estabelecer objetivos abrangentes;

determinar as ag0es necessarias para alcanca-los;

atribuir responsabilidades bem definidas pelo cumprimento de tais agdes;

fornecer recursos necessarios para o adequado cumprimento dessas responsabilidades;

viabilizar o treinamento necessario para cada ac¢do prevista (treinar pessoal ndo deixa

de ser uma forma adequar o envolvimento de determinados recursos aos objetivos de

todo o processo);

6. estabelecer meios de avaliar o desempenho do processo de implantacdo en face dos
objetivos;

7. estruturar um processo de analise periodica dos objetivos;

8. criar sistemas de reconhecimento que analise o confronto entre os objetivos fixados e

o desempenho das pessoas em face dele.

M

Pode-se constatar pela analise dos cinco primeiros itens que estes podem servir como
parametros da delimitagdo dos processos pela seguinte analise:

1. Objetivo: um delimitador de processo pode e deve ser o seu objetivo.
Enquanto os objetivos tragados para o processo ndo forem atingidos o
processo nao estara terminado.

2. Acdes para alcancar os objetivos: Enquanto os objetivos tracados ndo
estiverem sidos alcangados, serdo necessarias agdes (atividades) até que os
mesmos sejam alcangados, logo o processo sé terd acabado quando as
atividades para cumprir seus objetivos estejam terminadas.

3. Matriz de autoridade responsabilidade: Outro item que podera estabelecer a
abrangéncia de um processo ¢ a matriz de autoridade e responsabilidade, pois
até onde for a responsabilidade de determinado individuo, &rea ou fungado
participante do processo, poderd ir o processo.

4. Localizacdo de Recursos: a localizagdo dos recursos disponiveis para a
conclusao das atividades do processo, pode determinar o término do processo.
Vale aqui ressaltar o cuidado que se deve ter, para que o recurso nao esteja
localizado de forma a que se estabelecam feudos ou ingeréncias como vistos
anteriormente.

5. Grau de treinamento dos participantes do processo: este quesito, podera
também delimitar a abrangéncia do processo pois, dependendo do tipo de

organiza¢do poderdo haver atividades que exijam determinada habilidade para
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execugdo das mesmas e esta habilidade podera localizar-se em local

especifico, podendo, determinar assim a abrangéncia do processo.

2.5 CRITERIOS PARA AUTOMACAO DE PROCESSOS.

Assim como a abrangéncia dos processos € importante, também € importante que se

estabelecam critérios para a automagdo. Dos autores pesquisados existe, quase que uma

unanimidade, onde um dos principais critérios para a reengenharia dos processos deva-se dar,

quando o mesmo cause desconforto para os clientes ou para a organizagao. Desconforto este

que podera passar por questdes como qualidade, custos, financeiros ou obsolescéncia de

produtos. Entretanto, sob a luz da automacao de processos este fatores sao igualmente validos

ndo sob o mesmo foco, mas de acordo com as inferéncias feitas a seguir. Para estas inferéncia

tomar-se-a por base os critérios propostos por Dalla Valentina (1998), adaptando-os a luz da

automacao.

impacto para o Cliente: relaciona-se com o impacto que a automacao deste
processo trara em melhorias (percepgao do valor) para o cliente;

impacto estratégico: relaciona-se com o impacto que a automacdo deste
processo tem com a relevancia estratégica da organizagao;

abrangéncia: relaciona-se com a abrangéncia deste processo com a(s)
organizacao(des);

lideranga: relaciona-se com a presenga de um responsavel capaz e
comprometido com a automag¢ao do macro-processo;

beneficios financeiros: relaciona-se com o retorno financeiro proporcionado
pelo processo a ser automatizado;

disponibilidade de recursos: relaciona-se com a disponibilidade de recursos
(pessoais, materiais etc..) colocados a disposicdo para a automacdo do
processo.

historico da mudanca: relaciona-se com a historia favoravel de mudanca deste
processo;

funcionalidade do processo: relaciona-se com o nivel de funcionalidade
(disfun¢do) apresentado pelo processo;

grau de dificuldade: relaciona-se com o grau de dificuldade (viabilidade) de

mudar o Processo,
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fatores de risco: relaciona-se aos fatores de risco para a(s) organizagao(des)

mudar(em) o processo;

necessidades de recursos: relaciona-se com os recursos (pessoas , materiais,

ferramentas etc..) necessarias para a automagdo do processo;

necessidade de tempo: relaciona-se com

automacao do processo;

o tempo transcorrido para a

documentacdo: relaciona-se com o grau de documentagdo que o processo a ser

automatizado se encontra.

conhecimento: relaciona-se com o grau de conhecimento que os integrantes

tem ou deverdo ter do processo e das ferramentas que serdo utilizadas para a

automagao do mesmo.

A figura 2.12 propde uma forma de pontuacdo e tabula os critérios analisados

anteriormente.
Critérios Pontuacgao (pesos)

1. Impacto para |1 = pouco 3 = Baixo 6 = médio 8 = Alto 10 = Altissimo

o Cliente impacto impacto impacto impacto impacto

2. Impacto 1 = pouco 3 = Baixo 6 = médio 8 = Alto 10 = Altissimo

Estratégico impacto impacto impacto impacto impacto

3. Abrangéncia |1 =macro- 3 = marcro- 6 = macro 8 = macro- 10 = macro-
processo ndo | processo afeta | processo afeta | processo afeta | processo afeta
afeta quase | poucos alguns diversos muitos
nenhum processos/ sub- | processos/ sub- | processos / sub- | processos/sub-
outro processos. processos processos processos
processo/sub relevantes relevantes relevantes
-processo.

4. Lideranga 1 =nenhum |3 = baixo 6 = médio 8 = alto 10 = altissimo
comprometi- | Comprometi- comprometi- comprometi- comprometimen
mento mento mento mento to

5. Beneficios 1= 3 = Dbaixo 6 = médio 8 = alto retorno | 10 = altissimo

Financeiros pouquissimo | retorno retorno financeiro retorno
retorno financeiro financeiro financeiro
financeiro

6. 1= 3 = baixa 6 = média 8 =alta 10 = altissima

Disponibilidade | pouquissima |disponibilidade |disponibilidade |disponibilidade |disponibilidade

de Recursos disponibilida | de recursos de recursos de recursos de recursos
de de
recursos

7 . Historicode |1= 3 = pouco 6= 8 = bastante 10 = altamente

Mudanga desfavoravel |favoravel razoavelmente | favoravel favoravel

favoravel
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8. 1 = altissimo |3 = baixo nivel |6 =médio nivel |8 =baixo nivel |10=
Funcionalidade |nivel de de de de pouquissimo
do processo funcionalida |funcionalidade |funcionalidade |funcionalidade |nivel de
de funcionalidade
9. Grau de 1 = altissimo |3 = alto grau de |6 =médio grau |8 =baixo grau |10=
dificuldade nivel de dificuldade de dificuldade |de dificuldade |pouquissimo
dificuldade nivel de
dificuldade
10. Fatores de 1 = altissimo |3 = alto fator de | 6 = médio fator |8 = Baixo fator |10 =
risco fator de risco |risco de risco de risco pouquissimo
fator de risco
11. Necessidade | 1 = altissimo |3 = alto 6 = médio 8 = baixo 10=
de Recursos investimento | investimento investimento investimento pouquissimo
investimento
12. 1 = altissimo |3 = alto tempo | 6 = médio 8 = baixo tempo | 10 =
Necessidade de | tempo tempo pouquissimo
Tempo tempo
13. 1= 3 =baixo nivel |6 =médio nivel |8 = alto nivel de | 10 = altissimo
Documentagdo | pouquissimo |de de documentagdo |nivel de
nivel documenta¢do | documentagdo documentacgao
documentaga
0
14. 1= 3 =baixo nivel |6 =médio nivel |8 = alto nivel de | 10 = altissimo
Conhecimento | pouquissimo |de de conhecimento | nivel de
nivel de conhecimento | conhecimento conhecimento
conheciment
0

Figura 2.12 - Critérios para automagdo de processos (adaptado de DALLA
VALENTINA, 1998)

2.6  CONSIDERACOES

As teorias vistas até o momento visam estruturar os processos prepara-los para a

automacao e ainda capacitar as empresas a pensar por processos. No proximo capitulo serdo

vistas as ferramentas existentes que juntamente com os conceitos aqui estudados,

possibilitardo automatizar os processos com vistas a ultrapassar as fronteiras da empresa e

assim interligar fornecedores, empresa e cliente aos processos.
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CAPITULO 3 FERRAMENTAS PARA INTEGRAR FORNECEDORES, EMPRESA,
CLIENTES.

E incontestavel como informa Davenport (1994, p52) que a tecnologia da informagéo
penetrou nos locais de trabalho e até mesmo nos lares:

A combinacdo da necessidade de uma visdo do processo ¢ a incapacidade da maioria das
firmas em identificar vantagens de produtividade e competitividade mensuraveis,
proporcionadas pelos investimentos em tecnologia da informacao, tornam o uso desta para a
reengenharia de processos uma necessidade virtual. Ndo obstante, como a analise histdrica da
relagdo entre a tecnologia da informagéo e as reflexdes sobre os processos ilustra, o potencial
para inovagdes possibilitadas pela tecnologia da informagdo esta apenas comecando a ser
compreendido.

Diante desta afirmagdo se faz necessario analisar as principais ferramentas surgidas

nos ultimos anos direcionadas a automacao de processos.

3.1 GED — GERENCIAMENTO ELETRONICO DE DOCUMENTOS

Conforme define o Cenadem (Centro Nacional de Desenvolvimento do
Gerenciamento da Informacgdo) introdutor do GED — ou Gerenciamento eletronico de
documentos no Brasil ¢ o nome genérico de uma série de tecnologias as quais estdo voltadas
para a transforma¢do de documentos em papel, imagens, sons, textos, mapas, fotografias,
desenhos arquitetonicos etc. (documentos analdgicos), em dados eletronicos, isto €, que
possam ser armazenados em algum tipo de midia eletronica ou dtica. As midias 6ticas sdo as
mais utilizadas, e por isso € muito comum se falar em COLD — computer output to laser disc
— ou gravagao em disco laser ou mais popularmente em CD.

O cenadem orgao especializado em GED realizou pesquisa que revelam que a grande
vantagem da tecnologia GED ¢ a redugdo dos custos de armazenamento, principalmente no
que se refere a espaco fisico para se ter uma idéia eles divulgam em sua pesquisa que em um
CD-ROM pode-se armazenar até 320 mil paginas de texto enquanto um arquivo de ago de
quatro gavetas comporta apenas 2.500 folhas de papel, em um CD cabem cerca de 10 mil
imagens e seu custo atualmente gira ao redor de R$ 2,00.

E dizem mais, que estudos do IDC, EUA, revelaram que os escritérios criam cerca de

1 bilhdo de paginas de papel por dia, este total e constituido de 600 milhdes de paginas de
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relatorios de computador, 234 milhdes de fotocopias e 24 milhdes de outros documentos. Isso
s0 nos Estados Unidos da América. Dizem também que a humanidade gerou a mesma
quantidade de informagdo nos Ultimos 50 anos que nos 5 mil anteriores. Esse nimero
duplicara nos préoximos 26 meses. Em 2010, a informag¢ao duplicard a cada 11 horas.

Esta tecnologia poderd causar uma mudanca muito grande nas formas de trocas de
informacdes.

Pesquisa da DataQuest, EUA, mostra que nos proximos anos, os documentos em
papel serdo substituidos por documentos eletronicos, informam eles, que em 2000 serdo
gerados mais de 200 trilhdes de documentos, sendo que destes 80 trilhdes serdo documentos
eletronicos. A pesquisa concluiu que em 2010, havera uma inversao deste niumeros chegando-
se a 280 trilhdes de documentos e que destes, 120 trilhdes serdo em papel.

Outros dados interessante podem ser vistos no site do cenadem, por exemplo:

e Um executivo gasta, em média, quatro semanas por ano procurando
documentos.

o Faz-se, em média, 19 copias de cada documento.

e Gasta-se US$ 250,00 para recriar cada documento perdido.

Além de tudo isto o GED vem suprir uma lacuna na troca de informagdes pois sem ele
as interfaces que teriam que ser geradas para os sistemas ERP ou CRM “conversarem” entre
si demandariam alguns milhdes de reais e centenas de milhares de horas de programacao e
testes.

Hoje as empresas utilizam-se desta tecnologias quase que exclusiva na éarea da
qualidade no controle de normas, mas existem uma infinidade de outras aplica¢cdes que podem
ser feitas com a juncao de uma ou mais tecnologias GED. Seguem alguns exemplos retirados
do site do Cenadem (2003):

a) Na Gestao de recursos humanos o chamado e-/earning ou ensino a distancia,
onde através da internet sdo disponibilizados materiais de estudo,
avaliagOes,consultas a duvidas através dos FAQS — frequent asks questions —
perguntas mais freqiientes, chats, salas de discussdo onde um grupo de pessoas
se ligam em uma sala virtual de discussdo e discutem através da internet
questdes dos mais variados assuntos. Nesta area também tem-se a gestdo do
conhecimento ou Knowledge Management - KM ou a forma mais democratica
e pratica de disseminagdo de conhecimento. Através do KM ¢ possivel

especializar os funcionarios de uma empresa estejam eles aqui no Brasil, na
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europa, asia ou em qualquer parte do mundo a capacitagdo no processo pode
ser feita;

b) Na manufatura ¢ possivel que os produtos possam ser desenvolvidos com
equipes com componentes de qualquer parte do globo, sem problemas de fusos
horarios. Pois os documentos sdo gerados eletronicamente ndo importando
onde estejam armazenados pois todos os integrantes do projeto terdo acesso a
estes a qualquer hora e lugar, bastando para tal ter acesso a internet e um
usuario ¢ senha de acesso , € claro.

c) Na area de vendas a automagao da forca de vendas — sales force automate onde
seus vendedores poderdo colocar os pedidos através do preenchimento do
formulério eletronico de pedidos.

d) Na drea de atendimento a cliente e possivel automatizar o atendimento de
duvidas, ou assisténcia técnica.

Enfim, ¢ possivel identificar milhares de aplicagdes, entretanto para implementar-se
esta tecnologia antes de mais nada e como seu proprio nome sugere € necessario criar formas
de gerenciar. Gerenciar significa gerir entretanto quando nao se mede algo ndo se gerencia.
Para poder midir GED se faz necessario repensar a empresa, definir os processos de geracao
de conhecimento e documentos minuciosamente, até¢ porque se os processo forem desenhados
errados em vez de facilitar a vida, a tornara um verdadeiro inferno.

Para se utilizar GED ¢ necessario definir-se permissdes de acesso aos documentos,
forma de indexa-los e recupera-los bem como como agrupa-los, isto € criar forams de controle

do processo.

3.2 O WORKFLOW

Cruz (2000), define workflow como “ferramentas que tem por finalidae automatizar
processos, racionalizando-os e, conseqiientemente, aumentando sua produtividade por meio
de dois componentes implicitos: organizacao e tecnologia.”

Além de organizacdo e tecnologia workflow ndo ¢ somente fluxo de trabalho, onde as
tarefas passam de um a outro, ele ¢ formado basicamente por trés elementos, ou como afirma
Cruz (2000) os 3R, dos termos em inglés Roles, Rules e Routes que em portugués significam:

Regras, Rotas e Papéis.
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3.2.1 PAPEL

Cruz (2000) define papel como o conjunto de caracteristicas e habilidades necessarias
para executar determinadas tarefas. Nao se deve confundir papel com cargo ou fun¢do os
quais tem a ver com emprego, encargo. Papel no workflow estd mais diretamente ligado a um
ator que executa um determinado papel em uma pega teatral. Os diversos autores que estudam
sobre processos afirmam que processos devem ser independente das pessoas, logo, quando se
fala em cargo ou funcdo geralmente se estd associando este cargos ou fungdes a pessoas,
entretanto, quando se fala em papel esta-se falando genericamente de uma entidade que
executa determinada atividade, como um ator que encena um papel podendo ser substituido
eventualmente ou definitivamente por qualquer outro ator na pega, ou no fluxo de trabalho.

Aqui verifica-se a importancia de varias pessoas serem treinadas em seus papeis afim
de que efetivamente o fluxo fique independente delas e quando estas pessoas forem

convocadas a participarem do fluxo possam desenpenhar seu papel com desenvoltura.

3.2.2 REGRAS

Cruz (2000) define regras como: “sdo atributos que definem de que forma os dados
que trafegam no fluxo de trabalho devem ser processados, roteados e controlados pelo sistema
de workflow” Para melhor esplicar regras, Cruz (2000) o faz comparando com uma peca
teatral onde o diretor da pega diz a cada participante como seu papel deve ser desempenhado,
assim sdo as regras dizem aos participante do fluxo como devem ser executadas as atividades
do mesmo. Mais uma vez estd implicito que os participante do fluxo devem conhecer todo o
fluxo sabendo quem o antecede, quem sera o préximo ator a entrar em cena para que sua

deixa seja assimilada e a peca ndo seja interrompida.

3.2.3 ROTAS

Utilizar-se-a mais uma vez a defini¢cdo de Cruz (2000) que define rota como sendo o
caminho légico que, definido sob regras especificas, tem a funcdo de transferir a informagao
dentro do processo, ligando atividades associadas ao fluxo de trabalho. Ou seja, mais uma
vez os atores devem saber sua participa¢do na peca para se movimentarem em cena com graca

e levesa para que o publico (os clientes), sintam esta harmonia e que a peca lhes agrade.
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3.3 ATIVIDADE OU PASSIVIDADE DO PROCESSO.

Como afirma Cruz (2000), ao analisar processo a tecnologia avanca a passos largos e e
tem-se que acompanhd-las e mudar os processos a medida que surgem novas técnicas e
tecnologias. As empresas comecam a perceber que seus processos ndo sdo exclusividades
desta ou daquela area nem tampouco da empresa e algumas ja comegam a utilizar-se das
técnicas de workflow ou fluxo de trabalho, que consiste no desenho eletronico dos fluxos de
trabalho, onde cada participante de um processo tera atividades a fazer.

Quando o autor afirma que cada participante de um processo terd atividades a fazer,
esta sugerindo que esta tecnologia transforma os processos de passivos para ativos, isto €, 0s
processos passaram a cobrar de seu responsavel sua operacao.

Ora antes desta tecnologia, os engenheiros de produtos efetuavam os estudos da
fabricacdo de um produto e chegavam a um custo, como afirma Hammer (2001). Entretanto,
ao colocar o produto em producao verificavam que o custo se revelava outro. Porque? Bem,
em primeiro lugar porque ndo implementavam formalmente seus processos, eles estavam
preocupados com a atividade deles que era de planejar novos produtos, depois disto o
problema seria da producdo. Faltava-lhes o conceito de Empowerment e sofriam de miopia de
processo.

Agora com o conceito de workflow os subprocessos comecam a interligarem-se e a
facilitar a visdo global do processo geral de uma empresa.

Por outro lado com a tecnologia de workflow € possivel incluir fornecedores e liente

no processo de fabricacdo, venda, logistica etc...

3.4 PORTAL OU PAGINA WEB.

A word wide web, www, ou simplesmente web, € como se chama o servigo de internet.
Para uma melhor compreensdo do que isto seja compara-se a web como um grande shoping
onde se quer abrir um ponto de venda, a loja ou ainda a pagina web. Por analogia o shoping
sera o provedor onde serd hospedado a pagina web (loja) a qual permanecera aberta 24/7, isto
¢, 24 horas por dia, 7 dias por semana.

Pois bem, para tomar conta desta loja deve-se contratar um gerente ou computador o

qual tomara conta de funciondrios (aplicativos ou softwares) que atenderdo aos clientes.
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Esta-se falando de uma loja de uma empresa que venda por exemplo eletrodomésticos,
e claro que como um shoping a web também tem lojas de discos, brinquedos, utilidades,
diversdo e até reparticdes publicas e como ndo poderia deixa de faltar bancos.

Como em um shoping cada loja tem sua decoragdo seu visual, o visual da web ¢

conhecido como pagina web ou portal web.

3.5 GED, PORTAL E WORKFLOW

Quando junta-se estas trés tecnologias pode-se diponibilizar uma infinidade de
aplicacdes a fim de integra a cadeia de suprimentos a qual se pertence.

O GED possibilita através de tecnologias de e-forms — formularios eletronicos, ou
forms processing — processamento de formulérios juntamente com Workflow que seus clientes
e fornecedores interajam com seus processos através de um portal web . Conforme o exemplo
de uma industria que atenda seus clientes por projetos ou por encomenda. E possivel através
da internet ou extranet (portal web) vocé preencher um formulério eletronico (e-forms) com a
solicitagdo de um produto, anexando a este formulario o desenho em produto CAD —
Computer Aided Design — desenho assistido por computador, ou solicitando que a engenharia
de seu fornecedor o faga tendo por trds do gerenciamento deste processo um workflow. O
workflow enviard uma tarefa para o setor de engenharia de seu fornecedor que analisard o
desenho CAD anexo, tecerd seus comentarios necessarios, podendo até, sugerir mudancas
estruturais em seu projetos e submetendo-as a sua aprovacdo, através de uma tarefa de
workflow a qual podera ser executada de sua mesa de trabalho, ou de qualquer computador,
tudo isto via internet. Esta tecnologia ja esta disponivel no Brasil, e desenvolvida por

empresas brasileiras, veja www.impacto.tecnologias.com.br.

3.6 CONSIDERACOES

Neste capitulo apresentou-se algumas tecnologias necessarias para poder tornar
possivel a integracdo dos processos da empresa aos dos clientes e fornecedores, tecnologias
estas ainda em fase de sedimentacdo e defini¢do de conceitos, entretanto, ndo se pode deixar
de assimila-los e implementé-los na organiza¢ao. Mas como assimila-los e implementé-los

sem um modelo?
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E o proposito do proximo capitulo apresentar estudos de casos que evidenciem que a
informalidade dos processos e a limitagdo de sua abrangéncia justificam a necessidade de
implementar um modelo que auxilie as empresas a sairem desta informalidade. A utilizacao
de técnicas e ferramentas na formalizagdo dos processos existentes tornam estes mais

consistentes, confiaveis levando sua qualidade além das fronteiras da empresa.
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CAPITULO 4 ESTUDO DE CASOS

4.1 INTRODUCAO

Neste capitulo apresenta-se alguns casos empresariais que justificam a necessidade de
desenvolver um modelo de como definir, estruturar e automatizar processos através da cadeia

de suprimentos.

4.2 EMPRESA A

Este caso ¢ de uma média empresa do ramo de colchdes na qual se prestava servigo de
consultoria na implantagdo de um software de ERP. A empresa na ocasido contava com um
software modular de controle dos principais processos, sendo estes modulos ligados somente
pela base de dados como processos totalmente independentes. Ao se comegar o levantamento
da aderéncia dos processos existentes ao novo software, encontrou-se uma estrutura
hierarquica rigida onde, por exemplo, um dos diretores vez ou outra urrava e bradava pelos
corredores da empresa e todos corriam para acudi-lo e tomar as providéncias que ele estava
impondo. Mesmo que todos achassem aquela atitude condenavel, ela tomava um ar sarcastico
onde todos diziam: - o fulano (o dito diretor) ¢ uma fera! Propos-se varias mudangas nos
processos a fim de deixa-los mais proximos ao controle do novo ERP. Mas a pior delas foi a
alteragdo sugerida na carteira de pedidos o que na sua grande maioria, os pedidos, iam
diretamente a producdo. Na area de producdo o planejamento todo era feito manualmente
pelas informacdes dos pedidos, os quais continham uma caracteristica peculiar, a grande
maioria continha a palavra “URGENTE” destacada em seu corpo. Pode-se prever que o
processo de fabricacdo era baseado na “politica do berro”, isto ¢, ficavam prontos primeiro os
pedidos daqueles clientes que berravam mais.

Podia-se perguntar constantemente onde estao os processos que diziam ter ?

Como mencionado no inicio do capitulo 2 os processos existentes, mesmo que
funcionassem, estavam desprovidos de método e metodologia. A visdo organizacional era
departamental, inconsistente com uma politica de processos que deve ser interdepartamental.

Os participantes do processo tinham uma visdo limitada ao seu departamento. Uma visao de
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processo assim limitada impde ao processo os mesmos limites de seus integrante, chega-se a
conclusdo, da inconsisténcia e a falta de visdo do processo pois no caso analisado cada
processo terminava nas fronteiras do departamento ao qual detinha a responsabilidade do
processo sem, entretanto, ter a devida autoridade sobre o mesmo, pois o tal diretor era a
autoridade maior na empresa. Por outro lado os clientes desta empresa tambem nao
participavam do processo € estavam contribuindo para o caos que reinava quando impunham
prazos incompativeis com a engenharia dos mesmos, portanto mais uma vez se o0 método ou a
visdo do fluxo de trabalho (workflow) foi negligenciada.

Nesta mesma empresa de Colchoes, o processo de producdo era um feudo do gerente
de producdo. Este detinha todo o conhecimento das ordens de produgdo que na €poca eram
manuais pois como o diretor este tinha uma certa aversdo por computadores e “controlava”
tudo em planilhas em papel. Haviam gargalos na produg¢ado e por diversas vezes viu-se o setor
que representava um destes gargalo com maquinas paradas, pois seus operadores haviam sido
deslocados para o setor de embalagem pois haviam muitos produtos a serem despachados.

Se houvesse uma visdo processual , através de suas atividades, provavelmente seriam
identificados os gargalos e certamente acrescentariam qualidade ao processo por meio da
satisfacdo dos clientes ou até mesmo integrando-os ao mesmo. E assim, alargando as

fronteiras do mesmo além dos muros da empresa.

4.3 EMPRESAB

Uma grande empresa no ramo de previdéncia, que tinha como principais clientes os
funcionarios de uma ex-estatal. A empresa tornara-se privada, quando em funcao de seus
principais acionistas terem se tornado empresas privadas e queria voltar-se ao mercado aberto.

Efetuou-se consultoria organizacional propondo pequenas mudancas nos
departamentos de vendas e marketing, na época voltados para o marketing interno. Ao
entregar-se o relatério final ao diretor desta empresa, ele deu uma lida rapidamente no
relatorio “exclamou: - ah! , isto como a Artur Andersen ja disse a dois anos atras, ndo vai dar
certo!”

Viu-se naquele instante o quanto a diretoria estava comprometida com a mudanga e
que ali certamente seria muito dificil, sendo impossivel proceder qualquer mudanca.

Faltava ao referido diretor uma visdo organizacional do processo, bem como uma
visdo do fluxo de trabalho. Sua visdo do fluxo ndo ultrapassava as fronteiras da empresa,

deixando assim o processo destituido da visdo dos clientes. Como direcionar-se ao mercado
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sem, a visao dos mesmo que seria trazida para dentro do processo com a integracdo destes ao

mesmo.

4.4 EMPRESAC

Uma das maiores empresas européias (assim se autodenominavam) de autoclismos
(mecanismo de descarga para vaso sanitario) a qual teve-se a oportunidade de atuar como
gerente de implantacdo de ERP, através de uma grande fornecedora de software européia com
filial no Brasil. Esta grande empresa européia tinha uma estrutura hierdrquica familiar e
tradicionalmente verticalizada, sendo que um dos irmdos, s6cio da empresa era o presidente
em exercicio e o outro era o diretor financeiro. Além disto segundo o diretor financeiro, ele
mesmo, era adepto da teoria do caos, isto quer dizer que sua politica de gerenciamento era de
que quando as coisas estavam muito calmas ele causava uma “pequena” desordem para que os
funciondrios, principalmente as médias geréncias efetuassem alguma mudanga na empresa.

Quando procedeu-se o levantamento dos processos para implantacdo do ERP
verificou-se que no estoque da empresa haviam produtos que chegavam a monta dos 2,5
milhdes de dolares. Na verificagdo do porqué de valor tdo elevado, analisando-se os processos
ligados ao estoque chegou-se ao procedimento de compras e constatou-se que os fornecedores
entregavam caminhdes de mercadorias sem pedidos. E a empresa aceitava pois o controle dos
estoques baseava-se no “feeling” do pessoal e nas faturas ndo constavam os numeros dos
pedidos de compras ndo sendo possivel comparar-se as faturas com os pedidos. As
informagdes do sistema existente também nao eram confidveis e, portanto o pessoal ndo tinha
de onde partir sendo do seu “feeling”.

O processo estava repleto de falhas, comeg¢ando na desorganizagdo e na ndo
formaliza¢dao do processo pela falta de documentagdo e da visdo equivocada do mesmo por
seus integrantes. O fornecedor estava quebrando a empresa. Haviam neste caso uma limitagao
do processo tanto do lado do fornecedor quanto do lado da empresa, pois ndo enxergavam
além dos muros da empresa. Havia um feudo do diretor pois ninguém podia “mexer” nos
estoques sem sua ordem expressa e este desconhecia como o processo se dava, portanto uma
estrutura hierarquica rigida.

Ao aplicar os conceitos de Workflow, poderia-se constatar o que estaria errado no
processo. A visdo dos papéis e responsaveis, evidenciaria os desvios funcionais que o diretor

estava causando e o desvio do processo causado pelo fornecedor.
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4.5 EMPRESAD

Um caso mais recente em uma empresa da area financeira na qual estava-se
implantando a automagdo do processo de vendas. Ao entrevistar os componentes do processo
cuja descri¢do existente era minuciosa € consistente, para nossa surpresa a cada integrante
entrevistado o processo assumia uma forma diferente do entrevistado anterior e por sua vez
diferente do que estava documentado. Resultado, o projeto previsto para dois meses levou
cinco para ficar pronto. Assim mesmo quando achou-se que estava pronto a diretoria resolveu
reestruturar a area e algumas atividades. Era 6bvio que a empresa ndo tinha processos mesmo
que a melhor das documentagdes tivessem sido apresentadas no inicio dos trabalhos.

A documentacdo existente era de dificil acesso ao integrante do processo o que
destituia o mesmo de consisténcia. Faltava uma ferramenta de GED, a qual poderia
disponibilisar de maneira facil e rapido toda a documentagao aos integrantes do processo, €

assim evitar-se-ia a existéncia de varias versdes para 0 mesmo processo.

4.6 EMPRESAE

Uma das maiores empresas de pesquisa do mundo na qual prestou-se consultoria para
automatizar processos. Ao iniciar os trabalhos foram apresentadas as pessoas que fariam parte
da equipe de projeto. Ao serem entrevistadas todos as pessoas contavam a mesma histéria dos
processos. Nao estranhou-se a principio pois sendo uma empresa de pesquisa achava-se que
teriam seus processos alinhados. Apos efetuar os levantamento, desenhar e implementar a
automacao dos processos, foi-se homologar os mesmos com o gerente de projeto o qual disse:
- Nao, nao ¢ assim que funciona este processo! Durante a fase de definicdo do processo
houveram mudangas nos mesmos e foi esquecido de avisar a equipe de projeto, pois esta ndo
fazia parte da empresa, haviam sido contratados para o servigo. Mais uma vez se constata um
erro de visdo dos processos. Os fornecedores estavam além, ou melhor aquém, dos muros da
empresa € ndo foram envolvidos no processo.

Em todos estes casos as empresas estavam razoavelmente bem financeiramente mas
seus custos eram também altissimos e a qualidade de todos os processos era no minimo

contestavel.
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Se os processos estivessem documentados e ao reestrutura-los houvessem aplicado
algum método, talvez os fornecedores que estava se representando ndo teriam sido

esquecidos.

4.7 CONSIDERACOES

Pelos exemplos vistos pode-se concluir que a falta de um método ou de um modelo de
estruturacdo para a automacao de processos se faz necessario, evitando erros e limitagdes ao
mesmo. O proximo capitulo visa a apresentacdo de um modelo para automacgdo de processos,

no intuito de integrar clientes e fornecedores.



67

CAPITULO 5 CONSTRUCAO DE UM MODELO PARA A AUTOMACAO DE
PROCESSOS

Os estudos desenvolvidos e a pratica como consultor na implantacdo de sistemas de
gestdo demonstram que os processos ou ndo existem formalmente ou estdo na cabeca de seus
idealizadores. Os participantes do processo tem entendimentos diferenciados e executam as
mesmas atividades do processo de forma a modelar a atividade a sua maneira e ao seu
entendimento do processo. Fato este constatado por Adizes (2002).

Embora o modelo esteja direcionado a pequena e média empresa ndo o desaprova para
as grandes. Em tratando-se de formalizacdo de processos seja qual for o tamanho da empresa
o estagio de desenvolvimento destes ¢ sendo o mesmo, muito semelhante em qualquer
empresa que nao se pode diferencia-los. Também em relacdo ao desenho e amplitude este
limitam-se ao processo interno das organizagdes, deixando a margem ou até mesmo excluindo
dos mesmos os clientes e fornecedores. O que ndo se pode admitir quando se fala em
automacao e integragao dos processos a cadeia de suprimentos.

Nao obstante, quando se pensa em automatizar processos se faz necessario
primeiramente, uma reavaliagdo do mesmo, quer seja de reengenharia ou uma analise que
demonstre seus pontos fracos a fim de que se possa melhora-lo antes de automatiza-lo como

sugere Hammel (2001).

5.1 MODELO

Adaptado de Dalla Valentina (1998) o modelo ndo visa a reengenharia de processo ou
de melhoria continua, mas sim a implementar a automagdo do processo integrando
fornecedores e clientes a cadeia de suprimentos.

O modelo esta composto de 11 etapas.

1. Estudo de pré-implementacao

2. Estudo de implementagao;
3. Mapeamento do processo;
4

Analise do processo;
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5. Integragdo dos processo;

6. Desenho do processo;

7. Indicadores do processo;

8. Capacitagdo dos integrantes;
9. Implantagdo do processo;

10. Avaliagdo do processo;

11. Aperfeicoamento do processo.

As etapas do modelo integrado e seus relacionamentos sdo apresentados na figura 5.1.

Estudo de
pré-Implementagéo
(reengenharia)

T Aperfeicoamento
% do processo

Estudo de 1

implementagdo

v

Mapeamento do
processo

h- L 1#

Analise do
processo A

L Indicadores de
desempenho

Integragéo do
Processo

I

Desenho do
processo

! <

Clientes

Fornecedores

Capacitagédo dos
integrantes

v

Implantagéo do
processo

I

Avaliagéo do
processo

Figura 5.1 - Modelo para automacao de processo.
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5.2 ETAPA 1 - ESTUDO DE PRE- IMPLEMENTACAO

Esta etapa visa a organizacdo do projeto, verificando, grau de padronizacdo e
documentacdo existente do processo e poderd ser executada sob orientacdo de consultor
interno ou externo a organizagdo. Esta etapa deve estabelecer uma estrutura organizacional
propria, capaz de sustentar as mudancgas que virdo. Como sugere Davenport ( 2000) esta etapa
¢ um evento tdo significativo que exige o estabelecimento de uma estrutura organizacional,
dizendo: “Um quadro de funcdes especializadas deve ser criado para garantir ndo apenas o
sucesso da concretizagdo do projeto, mas também que ele tenha condigdes de produzir
significativo valor de negocio.”

Também, conforme Hammer (2001) , para atingir o nivel de desempenho hoje exigido,
pelos clientes, as empresas devem organizar-se € gerenciar-se a si proprias em torno do eixo
dos processo. Além disso, elas devem aplicar a disciplina dos processos até mesmo aos
aspectos mais criativos e até agora cadticos de suas operacdes. Para julgar se estes processos
estdo organizados de maneira adequada ¢ importante que se revise-os sob a luz de uma
metodologia de reengenharia de processos, como por exemplo a de Dalla Valentina (1998).

Esta etapa serd adaptada de Davenport (2000) quando comenta da implementagdo de
sistemas de gestdo Empresarial (SGE) que também tratam de automacdo de processos.
Entretanto, nao de processos organizacionais, neste caso serd generalizado para qualquer tipo

de processos, o autor sugere as seguintes sub-etapas:

e Encontrar um apoio executivo: Projetos de gestdo empresarial quase sempre
precisam de um executivo sénior como defensor do empreendimento junto a
esse nivel da hierarquia da organizagdo. A natureza radical das mudangas de
negdcios, os custos da implementacao e a importancia dos projetos para o
sucesso ao longo prazo da organizacdo sdo fatores que justificam a lideranca
ativa do executivo sénior. Colocar um executivo sénior de negdcios na fungao
de apoiador faz circular a mensagem de que o projeto € uma iniciativa de
negdcios, € ndo meramente um projeto de tecnologia. O executivo escolhido
devera ter um bom relacionamento com a alta direcao, clientes e fornecedores

participantes do projeto;

e Escolher um gerente de Projeto: Devido as propor¢des e dificuldades

interfuncionais que um processo engloba se faz necessario que o gerente de
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projeto seja de acordo com Davenport (2000), além de um tecndlogo, um
expert em negocios, sargento instrutor (que cobre a execucao dos trabalhos
conforme as normas estabelecidas), orador motivacional, politico e psicélogo.
Estas qualidades irdo contribuir para um andar perfeito do projeto de

automacao;

Definir os donos do processo: Estabelecer o dono do processo. Como fazem
pensar Hammel (Hammel, 2000), Davenport (1994, 2000) e Cruz (2000) os
processos sdo interfuncionais ou seja, horizontais, se desenvolvem ao longo
dos departamentos ou da estrutura hierarquica da empresa que tem orientagao
vertical. Ora, se os processos sao horizontais ou interdepartamentais, € os
departamentos ou estrutura hierdrquica, verticais, se atribuir-se as esta duas
visdes uma reta a cada uma , ter-se-do duas retas perpendiculares, logo um
ponto em comum a elas, o que na visdo de processos torna-se um ponto de
divergéncia. Logo o dono do processo, aquele que tem autoridade e
responsabilidade sobre o processo, tem que estar bem definido para evitarem-

se os conflitos;

Definir os Superusuérios do Processo: O papel dos superusuarios ¢ determinar
como a automagdo afetard o seu setor na organizagdo, recomendando e
configurando detalhes do processo, e também de servir de usuarios durante os
teste do projeto, bem como de multiplicador de conhecimento durante a etapa
de implanta¢do. Portanto, ¢ indispensavel que este tenha dominio do

processo,seja um bom negociador;

Definir a equipe de visdo e planejamento: Esta equipe sera responsavel por
definir como o processo se dara doravante, portanto um trabalho que exigira
dedicacdo em tempo integral, alta qualificacdo e responsabilidade. Esta equipe
definird qual sera a abrangéncia da automacdo, qual ferramenta sera
responsavel por ela e quais as atividades do processo serdo automatizadas, e

quais serao excluidas por nao acrescentarem valor algum ao cliente;
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Definir a equipe de implementacao: Esta equipe sera a responsavel por tragar
os projetos detalhados do processo, planeja minuciosamente os treinamentos
necessarios e tragar os planos de teste de todas as regras definidas para o
processo em detalhes. Entretanto, esta equipe ndo deve apenas preocupar-se
com fazer o processo simplesmente funcionar, ela deve preocupar-se com o0s

principios do projeto e do processo a ser automatizado;

Definir o papel de TI: Nesta etapa também define-se o papel que TI terd no
processo. Nao se deve deixar que TI assuma o comando do projeto pois corre-
se o risco de o projeto tornar-se um projeto de TI, quando o mesmo deve ser da
organizagdo, pois os objetivos tragados devem considerar ndo so o processo

mas a cadeia na qual a organizagdo esta inserida;

Montar a infra-estrutura da Tecnologia da informacao: Nesta etapa a area de
TI tem um papel importante pois ¢ nela que irdo se definir os requisitos e
estrutura de TI que apoiara o projeto de automacgdo. Aqui ¢ que ira definir-se
quais os microcomputadores necessdrios, a estrutura de rede e de
comunicagdes necessarias a integracdo dos processos que deverdo estar

concluidos antes do comego do novo processo automatizado;

5.3 ETAPA 2 - ESTUDO DE IMPLEMENTACAO

O objetivo desta etapa ¢ estabelecer a equipe de projeto de automagdo, formada por

um comité executivo e equipes de processo. Também ¢ objetivo desta etapa, estabelecer um

padrdo conceitual das ferramentas de automacgao de Processo.

5.3.1 FORMACAO DAS EQUIPES

A) Comité Executivo

O comité executivo deverd ser formado por componentes da alta dire¢do. Estes

componentes

devem ter uma visdo geral dos processos, um bom relacionamento com a

estrutura hierarquica, com clientes e fornecedores, comprometidos com a organizagdo; e

serem bons negociadores, criativos, inovadores e empenhados com a mudanga.
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Em vista do foco do estudo ser a automagao dos processos ¢ desejavel que faga parte
deste comité o diretor de Tecnologia da informagao (TI), ou o Gerente de T1, ou ainda alguém
que tenha conhecimentos s6lidos em TI e ferramentas de automacao e ainda tenha uma boa
aceitagdo perante a alta direcao.

E atribui¢io do comité executivo definir os principais fornecedores e clientes e
formalizar convite a participarem do processo de automagdo, bem como evidenciar os

beneficios e objetivos a serem alcangados por tal medida.

Fornecedores Processos ‘»

Figura 5.2 - escopo de automagao do processo.

Sao tarefas do comité executivo:

» Determinar o processo que sera automatizado;
Priorizar os sub-processos que serdo automatizados;
Comprometer-se com a mudanga;

Monitorar resultados;
Apoiar/suportar as mudangas;

Remover barreiras as mudangas;

YV V. V V V V

Determinar as integragdes com os sistemas legados.

O facilitador do projeto deve ser um dos membros do comité executivo com
reconhecida autoridade na organizacgdo. Este deve ter familiaridade com a organizagao e estar
ciente das relacdes inter-departamentais. A principal tarefa do facilitador do projeto e
disseminar os objetivos do projeto e as metas a serem alcancgadas.

O facilitador deve ainda comunicar a organiza¢do dos acontecimentos evitando que os

possiveis feudos se estabelecam comprometendo o projeto.
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O comité deve ter um especialista em conceitos e filosofia dos softwares de workflow
responsaveis pela automacdo do processo, bem como de técnicas de engenharia e

reengenharia de processos, podendo ser este um consultor externo.

B) Equipe de processo.

A equipe de processo deve ser formada pelo “dono” do processo, pessoa que tem
autoridade e responsabilidade pelo processo, por pessoas ao nivel operacional do processo
possuindo multiplas habilidades: pessoas que conhecam o processo do inicio ao fim e se
possivel que tenham o entendimento do mesmo antes de seu comego na empresa, isto €, no
fornecedor e da continuacdo do mesmo nos clientes e por representantes dos clientes e
fornecedores integrados ao processo estes podem ser envolvidos exporddicamente ndo tendo
a necessidade de se envolverem integralmente.

A todos os colaboradores integrantes da equipe de projeto e desejavel que saibam e
compreendam a missao da organizagao.

A equipe de processo deve estar familiarizada com ferramentas de desenho de
processo bem como ter uma visao holistica ou antropoldgica do processo.

A equipe de processo deve ainda ter uma visdo de valor agregado, possibilitando assim
a exclusdo de atividades que ndo agregam valor ao processo ou que agregam somente
burocracia ao processo as quais devem ser o alvo primordial da automacdo sendo forem

dispensaveis ao processo.

C) Padrao Conceitual.

A equipe deve estar ciente, nivelada e capacitada nos conceitos e ferramentas vistas

nos Capitulos 2 e 3 e em ferramentas de desenho de processo.

5.4 ETAPA 3 - MAPEAMENTO DO PROCESSO.

O mapeamento do processo consiste no desenho da visdo integrada do processo a qual
¢ composta por seis visoes do processo conforme figura 5.3 abaixo.
Esta etapa consite na principal etapa do modelo pois da compreensdo e acuracidade

deste mapeamento dependerd a automacao do processo em questao.
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Papeis / fungdes

Tecnologia da
Informagao

Atividades

Documentacional /

Regras ou Workflow

Organizacional

Visao Integrada

Figura 5.3 - Visdo integrada de Processo

A) Visdo Organizacional.

Consiste em mapear o processo indicando-se por quais divisdes da organizagdo o
mesmo interage. Esta visdo pode ser efetuada indicando-se por meio de seta e seqiiéncia
numérica no organograma da empresa a ordem de interagdo entre os departamentos (ver
figura 5.4). Sua principal func¢do ¢ identificar a abrangéncia do processo e onde poderd haver
resisténcias a integragdo em funcdo de existéncia de feudos e também mapear as integragdes

departamentais definindo a estrutura interfuncional do mesmo.

Figura 5.4 - visdo organizacional do processo.
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Para Exemplificar, um procedimento de compras de uma empresa com a estrutura
organizacional apresentada pela figura 5.5, onde qualquer usuario pode solicitar compra de
material. Entretanto, o seu supervisor deverd aprovar o referido material, o gerente da mesma
area organizacional devera aprovar a compra ¢ o comprador deverd adquirir o material, retirar

do estoque ou do almoxarifado a mercadoria e entraga-la ao solicitante.

Rodolpho Secretaria de
Diretor geral Diretoria
Antonio 2 Samuel Maria Carlos Jose
Diretor Diretor “Diretor RA— Diretor de Diretor de
Administrativo Financeiro Producdo Tecnologia
[ T || | | _ tercio _ || _Henrigue | [ ceso
Treinamento Engenharia Sistemas
Vendas Receber
- Elisabeth . Amalia
M | Hilario__ ; Cargos e — m — Desenvolviment
anoet 0 Contas a Pagar Salari Projetos
Vendedor A alarios °
6
|| _celssio _ || o I - I T
Inacio Contabilidade P t Fabrica Help Desk
Pedidos agamentos
) 4 )
Willian . | | __Flavio | | __ Gabriel
|| Gerenede— Antonio Carlos Amoxarifado Arquitetura
. Contabilidade
Marketing
o Nivaido | | _ Claudo | 4 || _Leonardo
- e Contabilidade Estoque Suporte
Faturamento Fiscal
__Sergio
Vanessa expedicao
Comunicagéo
A Bruno
compras
3 p

Figura 5.5 - Exemplo de visdo organizacional de um procedimento de compra

B) Visdo de Papéis ou Fungao

Esta visdo tem por objetivo identificar quais os papéis ou fungdes organizacionais
interagem com o0 processo associando-as com os possiveis interpretes deste papéis para
efeitos de estruturacao do workflow como também identificar os possiveis gargalos ou desvios
funcionais existentes no processo, ou seja, identificar aquelas fungdes ou interpretes que tem
responsabilidade sobre o processo mas nao estao providos de autoridade para tal. A figura 5.6

da uma visdo de como sera esta.
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E ideal que nesta visdo também se possa identificar qual a relagio de
subordinagao/autoridade dos papeis em relacdo ao outro. A visdo mostrada na figura 5.6 ¢
importante para deixar evidente a cultura hierarquica da organizacdo em questdo. Pois um
excesso de niveis hierarquicos (mais de trés) ou subordinagdes, podera indicar a maior ou

menor dificuldade em implementar a automacao do processo.

Gerente
prova compra

Supervisor
Aprova Material

\ J Comprador
Efetua cotagéo,
compra material

€ envia ao

Solicita material Y
solicitante

Figura 5.6 — Visdo de papeis ou funcional do processo de compras

C) Visao Documentacional.

A visdo documentacional, como apresentado pela figura 5.7, visa identificar o fluxo de
documentos do processo onde sdo criados, qual a sua funcionalidade, utilidade para que o
workflow possa absorvé-los, controld-los elimind-los ou ainda determinar se existe uma
interdependéncia entre os mesmo para que este vinculo ou interdependéncia possa ser
estabelecida ou ainda identificar a mudan¢a causada a cada documento em cada passo do
fluxo. Esta visdo evidenciard, embora que de forma informal o niveis hierarquicos existentes
na organizacdo, pois um documento manipulado por muitas maos indicard uma cultura

hierarquica forte, podendo assim tornar a automaga do processo inviavel.
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Solicitagdo de
» compra aprovada

Solicitagéo de
material aprovada

Nota fiscal de
Compra

Solicitagéo de
compra

Solicitagdo de
Material

Figura 5.7 — Visdao documentacional do processo de compras.

D) Visao de Tecnologia da informacao

Esta visdo tem por objetivo identificar os sistemas e aplicativos que interagem com o
processo, identificando a possibilidade de integragdo dos mesmos com o software de
workflow. Identificando também o ambiente, a arquitetura e a estrutura que sera necessario
montar para garantir a estabilidade do futuro processo automatizado e a possibilidade de

interligacdo do mesmo aos fornecedores e clientes, como mostrado na figura 5.8.

Filial/Fornecedor

S oIoI0 o000

O Ethernet
Modem Modem

= nnonami

Workstation Matriz Server

Figura 5.8 - Visao de Tecnologia da Informagao do processo

Seguindo o exemplo de compras anteriormente mencionado, sob a visdao de tecnologia

da informagao o mesmo apresentar-se-ia de acordo com a figura 5.9:
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_ Fornecedor
Solicitagap
Solicitagdo de compra [(coooy
de compra g Modlem
FQ tees
Modem
Gerpnte
Supefvisor
Pedido de
compra
q = ) :
Servidor|
I j ] W
olicitagao ~
Solicitagé NF d
de compr | OO com| rea
i i Expedicao P
= —= = —T = = Entrega
—Er == Estoque
[ [ Estoque / almoxarife

usuario Comprador

Figura 5.9 - Exemplo de visdao de Tecnologia da informagao do processo de compras.

E) Visao das atividades

Esta tem por finalidade dar uma visdo da ordem de execugdo das atividades a serem
executadas. Neste momento deve-se adicionar mais um elemento ao fluxo que sdo as rotas.
Isto €, em qual seqiiéncia devem ser efetuadas as atividades, quem sera a atividade precedente
e qual a subsequente em relacdo a atividade atual. Poderao ser efetuadas duas atividades ao
mesmo tempo? Existe inter-dependencia entre as atividades? A que nivel se da esta inter-

dependédncia? A figura 5.10 apresenta os diversos tipos de rotas.

Sequencial

Paralela

Concorrentes

Dependentes

Figura 5.10 - Visao das atividades do processo — tipos de rotas.
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Continuando com o exemplo de compras, sob a visdo das atividades tem-se o a figura

5.11.
Inicio
/
Solicitar Material Aprovar material Aprovar Verificar Material
|-y |-y
Todos Usuarios Supervisor Gerente de Comprador
Compras

Revisar Compra Entregar Material Compra efetuada

-t - -t Material Existe?

Comprador

Solicitante Comprador

y A

Compra de
acordo com o
solicitado?

Fim

Figura 5.11 - Exemplo de visdo das atividades do processo de compras.

F) Visao do Workflow ou regras do processo ou de negocio.

Esta visdo tem por finalidade demonstrar como se dd a interdependéncia entre as
atividades do fluxo, isto ¢ , suponha que para efetuar uma atividade multipla esporadicamente
(envio de um contrato a um cliente) ¢ necessario um documento (minuta do contrato) que
devera ser anexado ao fluxo em uma atividade qualquer. Desta forma define-se uma regra de
processo onde o programa de workflow s6 poderd passar de uma atividade “A” para uma
atividade “B” se existir um documento anexo ao fluxo do tipo minuta de contrato. Assim
como regras de processo existem regras de negocio, como o parcelamento de um determinado
produto. A venda s6 podera se efetivar se o cliente indicar em quantas parcelas quer pagar e

qual a forma de pagamento ira efetuar, cheque, cartdo de crédito, boleto bancario etc...
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A visao do fluxo de trabalho ndo deve se ater aos limites da empresa, com uma boa
ferramenta de automagdao como viu-se durante o levantamento tedrico ¢ possivel integrar
fornecedores e clientes ao processo da empresa atribuindo a estes a tarefas nas quais as
informagdes vindas, ou geradas por estes sejam informadas pelos mesmos.

Exemplificando-se pela atividade de comprar material no processo de compras através

da figura 5.12 .

Regra: O Codigo e descrigao
Material bem como as
quantidades necessarias sao

abrigatorios
Solicitar Material
Todos Usuarios
2
Aprovar Material
Supervisor Regra: ao solicitar o material
verifique se 0 mesmo cabe
no orgamento da area pois o
* sistema ERP ira bloquear a
3 compra se a mesma ndo
Aprovar estiver dentro do orgamento
Gerente de
compras _ i )
Regra: Nao podera seguir
* adiante sem antes consultar
os estoques verificando a
Verificar Material existencia do material nas
quantidades solicitadas
Comprador —
Material Regra:N&o podera ser
efetuada a compra do
Material sem no minimo tres
7 cotagdes de fornecedores
diferentes
Comprar Material —
Material existe? Néao—p»
Comprador
Regra: O material entregue
devera estar em condi¢des
* de utilizagéo e nas
6 quantidades solicitadas
Entregar Material
Sim - Nao—
Comprador
8 9
Revisar compra Compra d&
< acordo com o
Solicitante solicitado
Sim
10
FIM

Figura 5.12 - Exemplo de Visdo do workflow ou regras do processoo de compras.
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Ap6s definidas todas as seis visdes individualmente ¢ que se podera efetuar a visdo

integrada (ver figura 5.13) a qual ¢ a jungdo das demais vista até agora identificando em cada

atividade em qual divisdo organizacional ¢ efetuada, qual o papel que ird interpreta-la ou

executa-la quais os documentos ou informacdes sdo necessarios para efetua-la, em que

seqiiéncia sera efetuada e quais as regras a serem seguidas. Assim, também estar-se-a

identificando os principais elementos vistos durante a revisdo da literatura ( os 3 R do

workflow) que sdo: Rotas, Regras e Papeis. Para tal sugere-se a planilha apresentada na figura

5.13.

Passo: Atividade: Divisao Organizacional:
Papel: Papel Superior:
Acoes:

Observacoes:

Descricao

Proxima Atividade

Papel
Responsavel pela
Préxima Tarefa

Encaminhar

I ‘
-0
i1
=]

| Fluxos Associados |

Anexo

Historico

Salvar

Sair

Figura 5.13 - Visdo integrada do processo
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Exemplificando-se com a atividade de solicitacdo de Material do processo de compras

visto até 0 momento teria-se a figura 5.14.

Passo: 1 Atividade: Solicitar Material Divisao Organizacional: Todas

Papel: Solicitante Papel Superior: Supervisor

Acoes: Encaminhar

Observagoes: Qualquer usudrio poderd iniciar o processo de solicitacio de material,
entretanto o0 mesmo devera ser aprovado pelo seu superior imediato.

Papel
Descri¢io Préoxima Atividade | Responsavel pela
Préoxima Tarefa

>
0
&
o

Encaminha o fluxo para o passo seguinte. Aprovar material Supervisor
| Fluxos Associados | Exibe fluxo filhos caso tenham sido criados.
Anexo Lista todos os documentos anexos dos fluxos inclusive dos fluxos filhos

Exibe os usudarios e suas agdes durante o Fluxo Salva o contetdo dos campos e permanece
no formulario

Historico

Salvar Salva o conteudo dos campos do formulario e permanece do formulario.

Situagdes:

1. Caso se inicie um fluxo e ndo seja preenchido nenhum campo do formulario, e se clique

no botdo “Sair”, o fluxo sera eliminado.

2. Caso inicie um fluxo e clique no botdo “Sair”, sera feita a seguinte pergunta: “Deseja
b

Salvar?” se optar por “Cancela” o fluxo sera eliminado, se optar por “OK” o fluxo sera

salvo ficando na caixa “Minhas Tarefas”

3. Caso inicie o fluxo e informe algum campo e depois clique no botdo “Sair”, sera feita a

seguinte pergunta: “Deseja Salvar?” se optar por “Cancela” o fluxo sera eliminado, se optar

por “OK” o fluxo serd salvo ficando na caixa “Minhas Tarefas”

Figura 5.14 - Exemplo de visdo integrada da atividade solicitar material do processo

de compras .

5.5 [ETAPA 4 - ANALISE DO PROCESSO

O objetivo principal desta etapa fazer uma analise critica do processo verificando-se as
atividades que agregam valor e aquelas que poderam ser eliminadas. Sugere-se como
ferramenta para tal andlise que seja empregado o método dos SW2H. Identificam-se as
seqiiéncias de tarefas que representam sub-etapas do processo (sub-processos) e que
eventualmente podem ser efetuadas em tempos diferentes dependendo de informagdes

prestadas durante o processo. Um exemplo deste sdao as atividades de revisao de documentos




83

anexos que poderdo ser revisados ao longo do processo. Também nesta etapa identificam-se
os fatores: qualidade , tempo e valor de cada tarefa do processo bem como o que denomina-se
de regra temporal do workflow. Esta definird como o workflow deveré proceder se o executor
da tarefas extrapolar os tempos previstos para tal na engenharia do processo. E importante
que os tempos de cada tarefa sejam estabelecidos para que se possa medir o processo quando
da efetivacdo do mesmo e dai derivar um indicador de desempenho do processo e até mesmo

identificar o custo de cada tarefa pelo seu tempo de execucdo ou tempo de ciclo.

5.6 ETAPA S - INTEGRACOES DO PROCESSO

Esta etapa visa uma reunido com os fornecedores de aplicativos e softwares de
automacdo da empresa, ERP, Fornecedor de Banco de dados, seguranca para definicio da
arquitetura de relacionamento destes com o software de workflow. Define-se quais softwares
serdo interligados, quais as informagdes que cada um sera responsavel, de que forma se dara a
transferéncia destes dados com os aplicativos e o software de workflow.

Pode-se exemplificar esta etapa com o exemplo do processo de solicitacdo de
compras. Em determinado momento a solicitagdo devera chegar até o responsadvel pela
compra. Neste momento o mesmo devera consultar o sistema de estoque para verificar se
existe o material solicitado no almoxarifado da empresa. Se existir devera registrar a saida do
material no sistema e envid-lo ao solicitante. A ferramenta de workflow deve ser capaz de
integrar-se ao ERP para que o procedimento de consulta ao estoque e registro da saida do

material seja registrada no sistema de ERP.

5.7 ETAPA 6 - REDESENHO DO PROCESSO

Esta etapa objetiva uma andlise do processo sob a luz do workflow visando identificar
as regras do deste. Existem nuances ténues entre o fluxo analdgico anteriormente utilizado e o
novo fluxo digital que vird. Um exemplo desta diferenca ¢ que todas as atividades de revisao
de informagdes existentes em um fluxo analdgico deixam de existir num workflow o qual se
encarrega de exigir sua informagdo no devido tempo de execugdo da tarefa cujo executor seja
o detentor da informagdo. A esta funcdo de exigir que a informagdo ou requisito, esteja
contida no fluxo, antes de enviar a tarefa de workflow para o proximo passo, ¢ chamada de

regra do workflow.
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Mais importante ainda ¢ analisar no processo redesenhado o “porque” de sua
existéncia o quanto o mesmo esta contribuindo para que a organizagao atinja seus objetivos?
Este novo processo estd respondendo as perguntas mais freqlientes dos clientes? Os
fornecedores deverdo utilizar-se do processo facilmente? As tecnologias a serem utilizadas
deverdo ser do dominio por aqueles que utilizardo o processo? Devera ser consenso na equipe
de projeto de que a tecnologia empregada devera tornar o processo mais leve, isto ¢ dar
agilidade ao mesmo. Atividades de decisdo que exijam procedimentos empiricos de tomada
de decisdo ndo podem ser automatizadas, e melhor que sejam executadas por pessoas.
Segundo Davenport (1994), deverd haver um equilibrio entre a automagao do processo ¢ a
participacdo humana neste. Nao deverd ser criada uma estrutura tal de automagao que posa
inviabilizar o processo no futuro. A tecnologia implementada deverd ser capaz de

acompanhar a tecnologia existente e as proximas.

5.8 ETAPA 7 - INDICADORES DO PROCESSO

Definido o processo, entretanto, antes de implementé-lo, ¢ necessario que se criem
formas de avalia-lo de acordo com as regras estabelecidas para o mesmo. Faz-se necessario
para tal que se tenha a visdo do cliente, isto é, deve-se avaliar os dados e informagdes
importantes aos clientes e estas sdo aquelas julgadas como agregadoras de valor para o
mesmo. Nesta etapa também deve haver uma analise dos dados eletronicos criados durante o
processo, isto €, os formuldrios ou documentos de Workflow contém todos os dados
necessarios a retirada dos indicadores do processo.

Por exemplo no processo de compras pode-se ter como indicadores:

e O tempo transcorrido entre a solicitagdo e a entrega;
e O numero de vezes em que o material ndo estava dentro do especificado
durante certo periodo de tempo (por exemplo 1 ano); entre outros.

Pode-se também ter parametros por cliente do processo, evidenciando o indice de
acordo com os mesmos. Por exemplo, para um cliente o mais importante ¢ a entrega na data
correta, para outro ja pode ser a entrega certa, isto ¢, dentro das especificacdes e nas
quantidades solicitadas, ndo importando se a entrega deu-se com atraso. Esta visdo ¢ dada por

Christopher (1999), quando aborda o estabelecimento de padrdes de servigo aos clientes.
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5.9 [ETAPA 8 - CAPACITACAO DOS INTEGRANTES

Analogo ao método PDCA (ver Capitulo 2), ndo se faz prudente implementar um novo
processo sem antes capacitar ou implementar um protdtipo do processo automatizado para
que os integrantes do mesmo passam adquirir conhecimento e expertise sobre o mesmo. Nao ¢
prudente implementar alguma mudanca em processo sem antes capacitar os integrantes nas
novas ferramentas. Uma das mudangas de um processo automatizado ¢ a regra temporal que
envia a cada participante deste uma notificacdo. Quando o participante tem uma tarefa a ser
executada ou quando uma tarefa, que esta sob sua responsabilidade, esta prestes a esgotar seu
tempo de ciclo, fazendo com que atividades antes empurradas passam a ser puxadas. E um
benéfico, mas seu efeito psicologico pode ser fatal se os integrantes do mesmo nao tiverem a
compreensdo de que esta notificagdo trard beneficios para o processo. Geralmente os
integrantes véem a notificagdo da tarefa como uma cobranga do workflow o que causa referido

efeito.

5.10 ETAPA 9 - IMPLANTACAO DO PROCESSO

A troca do processo analogico pelo processo digital, isto €, do processo manual pelo
processo automatizado, deve ser planejada e acordada entre todos os envolvidos,
principalmente se envolver cliente e fornecedores (agentes externos a organizacao). Ela deve
ser planejada para ndo configurar uma imposicdo da organizacdo para com seus clientes e
fornecedores, sejam eles internos ou externos. Estes se acharem que estdo perdendo o dominio
sobre o processo podem boicotd-lo tornando-o invidavel. De acordo Cruz (2000) antes de
pensar em tecnologia debe-se pensar em sociologia, isto ¢, pensar em como mudar a cultura
organizacional, e neste caso processual pois o processo ird além dos muros da empresa, para

garantir o sucesso da tecnologia.

5.11 ETAPA 10 - AVALIACAO DO PROCESSO

Apb6s a implantagdo do processo deve-se acompanhar seus dados e nameros
verificando os ganhos. Segundo Davenport (2000) o processo leva algum tempo para atingir
sua maturidade e segundo Cruz (2000) este tempo varia de trés a seis meses. Portanto, mesmo

que se acompanhe o novo processo deve-se manter cautela com os numeros do mesmo. Pode-
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se antes desse tempo avaliar o processo comparando-se seus dados e numeros com os do
processo anterior, entretanto pode-se nao chegar aos valores estipulados de melhoria antes

desse periodo de maturidade.

5.12 ETAPA 11 - APERFEICOAMENTO DO PROCESSO.

Para cada processo automatizado ¢ desejavel que se crie uma equipe de processo que
esteja monitorando os elementos do mesmo. Pessoas, organizagdo, recursos, sempre que
houver uma mudanga em um dos elementos, pode-se dizer que a tecnologia mudou e se a
tecnologia mudar deve-se promover uma revisao do processo, verificando sua validade e as
melhoras possiveis a serem implementadas ao processo com a adocao desta nova tecnologia
ou ainda decidir ndo implementa-la se a cultura organizacional ndo estiver preparada para tal

ferramenta.

5.13 CONSIDERACOES

Davenport (1994, p.137) quando se refere a reengenharia de processos dizendo: - a
reengenharia de processos s6 tem sentido se servir para melhorar uma empresa de maneira
coerente com sua estratégia, se as lentes da andlise de processo ndo estiverem focalizadas
numa parte particularmente estratégica dessa empresa, co objetivos estratégicos especificos
em mente. Diante deste pensamento vem a mente a pergunta o que pode ser mais estratégico
nas empresas que seus processos?

Continuando com o pensamento de Davenport (1994) que afirma que - permitir uma
visao nitida dos processos operacionais nao € o Unico papel da estratégia. Produtos e servigos
de alta qualidade e baixo ciclo de tempo s6 sdo uteis se harmonizam com o ambiente externo
e satisfazem a demanda do cliente.

Isso nem sempre acontece com empresas que fazem da qualidade que ndo ¢ uma
estratégia, mas um modo de implementar a estratégia um aspecto chave de suas estratégias.

Analisando as idéias de Davenport ndo se pode deixar de pensar que para implementa-
las se faz necessario algo que seja estruturado, consistente, e que dé subsidios a uma
implementagdo de processos coerente ¢ organizados para atingir um padrdo de qualidade

condizente com o mercado e as estratégias da empresa. Portanto, o0 modelo proposto visa além
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da integracao dos processo a cadeia de suprimentos, a sua melhoria, bem como uma analise
consistente dos mesmos.

Entretanto um modelo sem a demonstracao de sua aplicabilidade ficaria desprovido de
cunho cientifico. No proximo capitulo, sera demonstrada a aplicabilidade, do modelo

proposto.
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CAPITULO 6 APLICACAO DO MODELO

O proposito deste capitulo ¢ apresentar uma aplicagdo pratica do modelo para
automagdo de processos, conforme apresentado no capitulo 5. Como j& evidenciado neste
estudo, a aplicacdo se limitou a emprego do mesmo durante o exercicio de consultoria
profissional. Pelo fato de haver, por parte das empresas, uma resisténcia a divulgacdo da
analise metodologica proposta. Isso, para algumas, significa abrir e expor o amago das
empresas, dos processos, seu método de fabricacdo. Algumas empresas ou geréncias
entendem que em termos de mercado, as deixariam vulneraveis a sua concorréncia. A cultura
organizacional hierdrquica também ¢é um dos fatores que contribui para que as empresas nao
abram seus processos, cultura esta que deveria estar voltada a processos. Embora, isto
efetivamente tenha ocorrido nao se pode deixar de evidenciar alguns acontecimentos durante
o estudo que se apresentara.

Como o estudo foi aplicado durante o exercicio profissional, ndo foi possivel exigir
que o modelo fosse seguido conforme seu planejamento. O que serviu para evidenciar a sua
validade e consisténcia conforme serd denotado em cada etapa.

Desenvolvido em uma empresa de servicos de pesquisa. Por motivos Obvios certas
informagdes serdo omitidas para preservar dados confidenciais da empresa. A empresa X atua
no ramo de pesquisa de mercado. Como tal seu produto é puramente informacao de produtos
e como cada marca se comporta no mercado. O processo escolhido para automagao foi o
processo de vendas de produtos o qual engloba toda a cadeia desde o pedido do produto
passando pelo fornecedor dos dados até sua entrega ao cliente final.

Devido ao motivos ja citados alguns dados e fatos deixaram de ser evidenciados para

ndo expor a empresa X, sem entretanto comprometer as conclusdes ou o estudo.

6.1 ETAPA 1 - ESTUDO DE PRE-IMPLEMENTACAO.
6.1.1 ENCONTRAR UM APOIO EXECUTIVO.

Embora o processo a ser automatizado fosse de responsabilidade da &rea comercial,

contrapondo a indicacdo de Davenport (2000), foi eleito o executivo da area de tecnologia a
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ser o patrocinador do processo de automacao. Sabia-se dos riscos de colocar este executivo
como defensor do processo, pois 0 mesmo poderia tornar-se meramente um projeto de
tecnologia, mas mesmo assim, optou-se por este. Entretanto, o executivo escolhido, por nao
ter autoridade sobre o processo acabou por desinteressar-se pelo projeto tornando este um
simples projeto de tecnologia. Com isto o projeto que era para ser implementado em 180 dias

jéa esta com cerca de 500 dias e agora que se pensa em coloca-lo em produgao.

6.1.2 ESCOLHA DO GERENTE DE PROJETO.

O gerente de projeto escolhido também da area de tecnologia, embora conhecedor dos
processos € como evidencia Davenport (2000) um conhecedor das mais diversas tecnologias
de automagdo, exigente em relagdo as normas e cumprimento dos prazos, entretanto pouco
politico, contribuiu para que o projeto demorasse um pouco mais devido a impor
determinados procedimentos que ao longo do mesmo surgiram com descri¢des conflitantes e
ao invés de discuti-los com o grupo de projetos assumiu a responsabilidade de definir qual o

procedimento seria adotado.

6.1.3 DEFINICAO DO DONO DO PROCESSO.

Era 6bvio que o dono do processo deveria ser o gerente de vendas, embora se tratasse
de servicos, produto da empresa, este alegou estar com excesso de atribui¢cdes e delegou um

subordinado o papel de dono do processo, podendo decidir em seu nome.

6.1.4 DEFINIR OS SUPERUSUARIOS DO PROCESSO.

Foram definidos como superusudrios do processo usuarios da 4rea de producdo,
responsaveis pela programagdo da producdo e pela qualidade das informagdes. Pessoas com
experiéncia e competéncia, logo conhecedores do processo, entretanto, sem autoridade para

negociar.

6.1.5 DEFINIR A EQUIPE DE VISAO E PLANEJAMENTO.

A equipe de visdo e planejamento foi definida com membros da area de produgao,
tecnologia, marketing e vendas. O do marketing era a que mais conhecia o processo € suas

adversidades. O de Vendas conhecia muito bem o processo entretanto ndo era muito havido a
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mudancgas e extremamente rigido, ndo querendo abrir mao de determinados pontos sobre o
processo.Por isto durante a defini¢do das atividades que seriam automatizadas, o calculo do
preco foi uma etapa que embora pudesse ser automatizada e que era uma das etapas que mais

retrabalho acrescentasse ao processo, ndo foi automatizada.

6.1.6 DEFINIR A EQUIPE DE IMPLEMENTACAO

A definicdo da equipe de implementacdo ficou a cargo do gerente de projeto o qual
por pertencer a equipe de tecnologia, definiu como membros, somente pessoas desta area, sem
envolver membros das areas de produ¢do e vendas. A énfase como era de se esperar ficou na

tecnologia a ser implementada.

6.1.7 DEFINIR O PAPEL DE TL.

O papel de TI, como nos indica Davenport (2000), deve-se limitar a julgar a
aplicabilidade e escolha das tecnologias envolvidas para que o projeto, que deve ser da
organizagdo, nao seja relegado a um projeto de TI. Em nossa aplicacio do modelo,
entretanto, pelo envolvimento macigo do pessoal da area de TI o projeto tornou-se um projeto

desta area, exatamente o que ndo deveria ter ocorrido como apregoa Davenport (2000).

6.1.8 MONTAR A INFRA-ESTRUTURA DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Neste ponto o projeto saiu-se muito bem, até porque, a maior parte dos integrantes da
equipe de projeto eram da area de tecnologia e a estrutura tecnolodgica para dar apoio ao
processo ja estava implantado para o processo manual e ndo teve mudangas significativas em

termos de tecnologia.

6.2 ETAPA 2 - ESTUDO DE IMPLEMENTACAO

6.2.1 COMITE EXECUTIVO.

O comité executivo foi formado pelo gerente de tecnologia, administrador Web, pelo
gerente de projetos e integrantes da area de informatica. O gerente de TI com sdélidos

conhecimentos em ferramentas Web, boa aceitacdo perante a alta direcdo e um bom
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relacionamento com clientes, exerceu com muita habilidade seu papel de lider do comité
executivo, definido todas as tarefas deste comité com muita clareza. A dificuldade encontrada
pelo gerente de TI foi na remog¢do das barreiras as mudangas. Barreiras estas que seriam um
tanto dificil para qualquer um que se propusesse a tal devido a cultura organizacional e a

estrutura hierarquica com muitos niveis.

6.2.2 EQUIPES DE PROCESSO.

As equipes de processos (embora pelos conceitos visto anteriormente se devesse
chama-las de equipes de sub-processos, optou-se por chama-las de equipes de processos, visto
a conceituacdo ou denominagdo ndo ser de dominio dos envolvidos e também pela
abrangéncia do projeto ser tal que justificava a denominagao) foram formadas por pessoas ao
nivel operacional com so6lidos conhecimentos dos sub-processos mesmo fora dos limites da
organizagdo. Entretanto, como ja exposto no item 6.1.3 o verdadeiro dono do processo nao
queria ou ndo podia ter para si esta atribuicao, logo comprometendo todo o projeto. Por contar
com membros da area de TI a equipe de processo estava familiarizada com ferramentas de
desenho de processo e tinha uma visao holistica do mesmo.

As equipes de processos também tinham uma visdo muito boa do valor agregado, tanto
que o processo manual continha determinada atividade que era exclusivamente de controle do

mesmo a qual foi totalmente retirada pela sua automacao.

6.2.3 PADRAO CONCEITUAL.

Foi definida a ferramenta DOCSPIDER (para mais detalhes veja

www.impacto.tecnologias.com.br) para automatizar o processo. E a equipe do fornecedor

ministrou um curso da ferramenta a qual discutia os conceitos envolvidos nos Capitulos 2 e 3.
Porém, os envolvidos em tal curso foram escolhidos somente da area de tecnologia, quando
deveriam ter sido escolhidos em sua maioria da areas de producao e vendas, as quais eram

responsaveis diretos pelo processo.

6.3 ETAPA 3 - MAPEAMENTO DO PROCESSO.

O processo que sera mostrado trata-se de um processo de venda de produto e abrange

desde a negociacao do produto o qual trata-se de estatisticas de mercado, até a sua entrega via
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meio eletronico aos clientes. Este processo passa pela venda do produto, colheta de dados no
mercado formatacao das estatisticas, analise técnica das inferéncias, formatacdo e entrega do
produto. Por tratar-se de um processo bastante longo serd mostrado em cada visdo uma parte
do mesmo, correspondente a parte que melhor se adapte ou melhor representada, com o
objetivo de melhor ilustrar e até para preservar a informagao da empresa.

Em vista de ter sido contratado um fornecedor de ferramenta de automacgdo de
processo o mesmo propds-se a implementar as seis visdes de processos juntamente com o
cliente. Foram passados os conceitos de cada visdo, tendo o fornecedor o conhecimento das
mesmas sem entretanto aplica-las em sua metodologia. Apos serem repassadas as visdes para
o mapeamento do processo a equipe de projeto composta pela equipe de projeto do cliente e
pessoas do fornecedor de software de automacao reuniram-se a fim de elaborar os desenhos
das visdes, sendo elaboradas as visdes organizacional (figura 6.1), visdo de papeis e fungdes
(figura 6.2), visdo documentacional (figura 6.3), visdo de tecnologia (Figura 6.4) , visdo de
atividades (figura 6.5) a qual foi elaborada com a visdo de processo e visao do workflow

(figura 6.6) a qual evidéncia-se no redesenho de processos.

6.3.1 VISAO ORGANIZACIONAL

Esta visdo corresponde a visdo do sub-processo de venda de produto, trata-se do sub-
processo mais simples de todos entretanto, pela figura 6.1 pode-se notar uma certa confusao
ou dificuldade na sua interpretacdo. Entretanto, o objetivo desta visdo ¢ evidenciar os
departamentos pelos quais o processo se desenvolve. A numeragao existente na figura denota

a ordem das atividades e o departamento ou fungao onde se realiza.
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Figura 6.1 visdo organizacional do sub-processo de venda do produto.

6.3.2  VISAO DE PAPEIS OU FUNCOES

Na figura 6.2 ¢ mostrado o mesmo sub-processo da figura 6.1, isto ¢ o processo de
venda do produto que na verdade corresponde a um processo de contratagdo de determinada
estatistica de mercado.

Nesta visdo, pode-se denotar a cultura organizacional hierarquica forte, embora que
ndo formalizada, da organizacao, através do envolvimento dos diretores geral e financeiro no

processo, além do gerente financeiro.
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Figura 6.2 Visdo de papeis ou fungdes do sub-processo de venda do produto.

6.3.3 VISAO DOCUMENTACIONAL.

A figura 6.3 trata do sub-processo de confec¢ao do contrato dando uma visdo geral do
processo quando mostra as Notas Fiscais (NF).

Proposta comecial

Contrato

Adendo de contrato

Duplicata mensal

NF mensal

Figura 6.3 Visdo Documentacional do sub-processo de confec¢do de contratos
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Se comparar-se a figura 6.2 e 6.3 referentes a0 mesmo processo, ndo se denotara pela
a burocracia ou cultura hierarquica

visdo 6.3 dos documentos envolvidos no processo

denotada na figura 6.2.

6.3.4 VISAO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Por tratar-se de um sub-processo de automacao da entrega do produto via internet, sera

evidenciado na figura 6.4 a visao do sub-processo de entrega do produto

==
| i—

FTP Server

Servidor Internet

=

Serwdor de Extranet

|- "
) |

Estacao de Trabalho
B‘
: .
Servidor Intranet Servidor SQL

Servidor DocSpider

Figura 6.4 Visdo de Tecnoldgica do sub-processo de entrega do produto

6.3.5 VISAO DAS ATIVIDADES:

Na figura 6.5 mostra-se o sub-processo de producdo e entrega do produto. Na figura

6.6 sera mostrado o mesmo sub-processo. Nelas se poderd melhor evidenciar as nuances

existentes entre as visdes de atividade e visdo do Workflow. A visdo das atividades deve

mostrar expor a seqiiéncia da execugdo das atividades e a relagdo entre as mesmas
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Figura 6.5 Visdo das atividades do sub-processo de entrega do produto.

6.3.6 VISAO DO WORKFLOW

A visdo do workflow evidenciada na figura 6.6 a qual implementa uma visdo

diferenciada do processo por englobar nas atividades as regras para execucao das mesmas.

Pela comparagdo das figuras 6.5 e 6.6 pode-se notar as diferengas das duas visdes pois a

primeira declara as decisdes existentes ao longo do processo, muitas das quais sao implicitas

na visdo do workflow por tratarem-se de regras de processo, entretanto algumas destas regras

devem ser evidenciadas para dar melhor entendimento do processo.
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Figura 6.6 Visao do workflow do processo de producao.

6.3.7 VISAO INTEGRADA

A visdo apresentada pela Figura 6.7, representa a visdo integrada do sub-fluxo de
criacdo dos produtos de cada cliente. Nesta visao juntam-se todas as visdes anteriores dando a
nitidez do processo ou sub-processo. Para efeito de simplificagdo e preservacdo das
informagdes a visdo apresentada na figura 6.7 corresponde a visdo do processo apos sua

analise e revisao.
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Passo:1

Atividade: Liberar Producao Divisao Organizacional: Producao

Papel: Analista de Producao Papel Superior: Gerente de produgdo

Acodes: Encaminhar

Observagoes: Atividade manual, isto ¢ , depende da intervengao do Analista de produgado para
enviar ao Processamento de dados para processar as estatisticas, esta atividade servira apenas
para informar que os dados necessarios a formatagdo das estatisticas foram coletados.

Papel
Aciio Descricio Proxima Responsavel
¢ ¢ Atividade pela Proxima
Tarefa
__E inh . . Processamento
S— Encaminha o fluxo para o passo seguinte. | Processar Dados de dados

| Fluxos Associados |

Exibe fluxo filhos caso tenham sido criados.

Anexo

Lista todos os anexos dos fluxos inclusive dos fluxos filhos

Historico

Exibe os usudrios e suas agdes durante o Fluxo Salva o contetido dos campos
e permanece no formulario

Salvar

Salva o conteudo dos campos do formulario e permanece do formulério.

Sair

Situagoes:

1. Caso se inicie um fluxo e ndo seja preenchido nenhum campo do
formulario, e se clique no botdo “Sair”, o fluxo sera eliminado.

2. Caso inicie um fluxo e clique no botdo “Sair”, sera feita a seguinte
pergunta: “Deseja Salvar?” se optar por “Cancela” o fluxo sera
eliminado, se optar por “OK” o fluxo serd salvo ficando na caixa
“Minhas Tarefas”

3. Caso inicie o fluxo e informe algum campo e depois clique no botdo
“Sair”, sera feita a seguinte pergunta: “Deseja Salvar?” se optar por
“Cancela” o fluxo sera eliminado, se optar por “OK” o fluxo sera
salvo ficando na caixa “Minhas Tarefas”

Figura 6.7 visdo integrada do processo de producao.
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Passo:2

Atividade:
Dados

Processamento

dos

Divisao Organizacional: Producao

Papel: Processamento de dados

Papel Superior: Gerente de produgao

Acoes: Encaminhar

Observacoes: Entre esta atividade e a proxima atividade existe um processo eletronico de
processamento das informagdes acionado manualmente, esta funcdo ao ser executada sem
problemas ao seu final atualiza um campo da base de dados informando que os dados foram
gerados com sucesso. Um servigco do workflow ao detectar que este campo esta com o valor
indicado daré continuidade ao fluxo enviando-o ao préximo passo.

Papel
Acio Descricio Proxima Responsavel
¢ ¢ Atividade pela Proxima
Tarefa
. . Validar Analista de
Encaminha o fluxo para o passo seguinte. ~ ~
Informagdes Producao

| Fluxos Associados |

Exibe fluxo filhos caso tenham sido criados.

Lista todos os anexos dos fluxos inclusive dos fluxos filhos

Historico

Exibe os usuarios e suas acdes durante o Fluxo Salva o contetido dos campos
e permanece no formulario

Salva o contetdo dos campos do formulario e permanece do formulario.

Situagdes:

1. Caso se inicie um fluxo e ndo seja preenchido nenhum campo do
formulario, e se clique no botdo “Sair”, o fluxo sera eliminado.

2. Caso inicie um fluxo e clique no botdo “Sair”, sera feita a seguinte
pergunta: “Deseja Salvar?” se optar por “Cancela” o fluxo sera
eliminado, se optar por “OK” o fluxo serd salvo ficando na caixa
“Minhas Tarefas”

3. Caso inicie o fluxo e informe algum campo e depois clique no botdo
“Sair”, sera feita a seguinte pergunta: “Deseja Salvar?” se optar por
“Cancela” o fluxo sera eliminado, se optar por “OK” o fluxo sera
salvo ficando na caixa “Minhas Tarefas”

Figura 6.7 visdo integrada do processo de producdo. (continuacao).
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Passo:4

Atividade: Validar informacgoes.

Divisao Organizacional: Producao

Papel: Analista de producdo

Papel Superior: Gerente de producao

Ac¢oes: Encaminhar, Reprocessar

Observacoes: Atividade indicativa de que as bases internas foram processadas e estdo
disponiveis para as averiguagdes pertinentes a cada area indicada abaixo responséavel por

valida-la
Papel
Acdio Descricio Proxima Responsavel
¢ ¢ Atividade pela Proxima
Tarefa
- - s, Anal
Encaminha o fluxo para o passo Validar vendas, Analista
seguinte Informagdes de varejo,
Estatistica
Encaminha para  reprocessar  as
Roprocessar 15 ~ ) . . .| Processamento | Reprocessamento
informacdes pois apos analisé-las foi
dos Dados de dados
encontrados erros.

Fluxos Associados

Exibe fluxo filhos caso tenham sido criados.

Anexo . . .
Lista todos os anexos dos fluxos inclusive dos fluxos filhos

Historico Exibe os usuarios e suas agdes durante o Fluxo Salva o contetido dos campos
e permanece no formulario

Salvar , L. .
Salva o contetdo dos campos do formulario e permanece do formulario.

Sair

Situagdes:

“Minhas Tarefas”

1. Caso se inicie um fluxo e ndo seja preenchido nenhum campo do
formulario, e se clique no botdo “Sair”, o fluxo sera eliminado.

2. Caso inicie um fluxo e clique no botdo “Sair”, sera feita a seguinte
pergunta: “Deseja Salvar?” se optar por “Cancela” o fluxo sera
eliminado, se optar por “OK” o fluxo serd salvo ficando na caixa

3. Caso inicie o fluxo e informe algum campo e depois clique no botao
“Sair”, serd feita a seguinte pergunta: “Deseja Salvar?” se optar por
“Cancela” o fluxo sera eliminado, se optar por “OK” o fluxo sera
salvo ficando na caixa ‘“Minhas Tarefas”

Figura 6.7 visdo integrada do processo de producdo. (continuacao).
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Passo:6

Atividade: Validar Informacodes

Divisao Organizacional: Producao

Papel: Analista de vendas, Analista de varejo

e Estatistica

Papel Superior: Gerente de producao

Acobes: Aprovar, Reprovar

Observagoes: Esta tarefa ¢ replicada para cada papel especificado acima e o validador de cada
papel deve votar entre aprovar as informagdes geradas ou Reprova-la. Se todos aprovarem o
fluxo ir4 considerar as informacgdes aprovadas. Entretanto, se pelo menos um dos aprovadores
reprovadas seguindo o caminho

reprovar as informagdes as mesmas

serdao consideradas

indicado pela acdo reprovar.

Acio

Descricao

Proxima Atividade

Papel
Responsavel pela
Préxima Tarefa

Aprova o conteido das informagdes as quais

Sub-processo de

estardo habilitadas para que sejam enviadas aos envio da Expedigdo
clientes terminando o fluxo producao. informagdes
Reprova as informagdes e encaminha o fluxo

para a investigacdo do porque foi reprovada por Investigar nao Analista de
algum papel do passo anterior, enviando o fluxo liberagao Produc@o

para o passo 9.

| Fluxos Associados |

Exibe fluxo filhos caso tenham sido criados.

Lista todos os anexos dos fluxos inclusive dos fluxos filhos

Exibe os usudrios e suas agdes durante o Fluxo Salva o conteudo dos campos

e permanece no formulario

Salva o conteudo dos campos do formulario e permanece do formulario.

Situagoes:

1. Caso se inicie um fluxo e ndo seja preenchido nenhum campo do
formulario, e se clique no botdo “Sair”, o fluxo sera eliminado.

2. Caso inicie um fluxo e clique no botdo “Sair”, serd feita a seguinte
pergunta: “Deseja Salvar?” se optar por “Cancela” o fluxo sera
eliminado, se optar por “OK” o fluxo serd salvo ficando na caixa

“Minhas Tarefas”

3. Caso inicie o fluxo e informe algum campo e depois clique no botdo
“Sair”, sera feita a seguinte pergunta: “Deseja Salvar?” se optar por
“Cancela” o fluxo sera eliminado, se optar por “OK” o fluxo sera
salvo ficando na caixa ‘“Minhas Tarefas”

Figura 6.7 visdo integrada do processo de producao. (continuagio)
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Passo:9

Atividade: Investigar nao liberagao.

Divisao Organizacional: Producao

Papel: Analista de Producdo

Papel Superior: Gerente de producao

Ac¢oes: Revalidar, Reprocessar

Observacoes: ApoOs analisar o motivo da reprovagdo das informacdes o encarregado
especialista podera enviar para as mesmas serem revalidadas ou dependendo dos motivos de

reprovacao podera também enviar comando para reprocessamento das mesmas.

Papel
Ac¢io Descri¢io Préoxima Atividade | Responsavel pela
Préoxima Tarefa
Revalidar bases Para. enviar  as 1nf9rrpa<;oes para  serem Analista de
revalidadas pelos demais integrantes do comité . .
N . Revalidar vendas, Analista
de wvalidagdo, caso tenha havido alguma . ~ .
X .. . informagdes de varejo e
divergéncia nas votagdes indo o fluxo para o L
Estatistica

passo 60.

| Reprocessar Bases

Para comandar o reprocessamento da base, indo
o fluxo ao passo 2.

Processamento dos
dados

Processamento de
dados

| Fluxos Associados |

Exibe fluxo filhos caso tenham sido criados.

Anexo

Lista todos os anexos dos fluxos inclusive dos fluxos filhos

Historico

Exibe os usudrios e suas agdes durante o Fluxo Salva o conteudo dos campos

e permanece no formulario

Salva o conteudo dos campos do formulario e permanece do formulario.

Situagdes:

1. Caso se inicie um fluxo e ndo seja preenchido nenhum campo do
formulario, e se clique no botdo “Sair”, o fluxo sera eliminado.

2. Caso inicie um fluxo e clique no botdo “Sair”, sera feita a seguinte
pergunta: “Deseja Salvar?” se optar por “Cancela” o fluxo sera
eliminado, se optar por “OK” o fluxo serd salvo ficando na caixa

“Minhas Tarefas”

3. Caso inicie o fluxo e informe algum campo e depois clique no botdo
“Sair”, sera feita a seguinte pergunta: “Deseja Salvar?” se optar por
“Cancela” o fluxo sera eliminado, se optar por “OK” o fluxo sera
salvo ficando na caixa ‘“Minhas Tarefas”

Figura 6.7 visdo integrada do processo de producdo. (continuagao)
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Passo:60

Atividade: Revalidar Informagoes

Divisao Organizacional: Producao

Papel: Analista de vendas, Analista de varejo

e Estatistica

Papel Superior: Gerente de producao

Acobes: Aprovar, Reprovar

Observagoes: Esta tarefa ¢ replicada para cada papel especificado acima e o validador de cada
papel deve votar entre aprovar as informagdes geradas ou Reprova-la. Se todos aprovarem o
fluxo ir4 considerar as informacgdes aprovadas. Entretanto, se pelo menos um dos aprovadores
reprovadas seguindo o caminho

reprovar as informagdes as mesmas

serdao consideradas

indicado pela acdo reprovar.

Acio

Descricao

Proxima Atividade

Papel
Responsavel pela
Préxima Tarefa

Aprova o conteido das informagdes as quais

Sub-processo de

estardo habilitadas para que sejam enviadas aos envio da Expedigdo
clientes. informagdes
Reprova as informagdes e encaminha o fluxo

para a investigacdo do porque foi reprovada por Investigar nao Analista de
algum papel do passo anterior, enviando o fluxo liberagao Produc@o

para o passo 9.

| Fluxos Associados |

Exibe fluxo filhos caso tenham sido criados.

Lista todos os anexos dos fluxos inclusive dos fluxos filhos

Exibe os usudrios e suas agdes durante o Fluxo Salva o conteudo dos campos

e permanece no formulario

Salva o conteudo dos campos do formulario e permanece do formulario.

Situagoes:

1. Caso se inicie um fluxo e ndo seja preenchido nenhum campo do
formulario, e se clique no botdo “Sair”, o fluxo sera eliminado.

2. Caso inicie um fluxo e clique no botdo “Sair”, serd feita a seguinte
pergunta: “Deseja Salvar?” se optar por “Cancela” o fluxo sera
eliminado, se optar por “OK” o fluxo serd salvo ficando na caixa

“Minhas Tarefas”

3. Caso inicie o fluxo e informe algum campo e depois clique no botdo
“Sair”, sera feita a seguinte pergunta: “Deseja Salvar?” se optar por
“Cancela” o fluxo sera eliminado, se optar por “OK” o fluxo sera
salvo ficando na caixa ‘“Minhas Tarefas”

Figura 6.7 visdo integrada do processo de producao. (continuagio)
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Passo0:90

Atividade: Finalizador Divisao Organizacional: Producao

Papel: Workflow

Papel Superior: Gerente de producao

Acoes:

Observacoes: N

esta acdo o fluxo de Produgdo e encerrado, isto ¢, a preparacdo das

informagdes estard concluido e os arquivos magnéticos para envio aos clientes estardo
disponibilizados para que o sub-processo de envio de informagoes.

Papel
Responsavel pela
Préoxima Tarefa

Descricao Proxima Atividade

Finalizar

I 2
-
i1
=]

Finaliza o fluxo.

| Fluxos Associados |

Exibe fluxo filhos caso tenham sido criados.

Anexo

Lista todos os anexos dos fluxos inclusive dos fluxos filhos

Historico

Exibe os usudrios e suas a¢gdes durante o Fluxo Salva o contetido dos campos
e permanece no formulario

Salvar

Salva o conteudo dos campos do formulario e permanece do formulério.

Situagdes:

1. Caso se inicie um fluxo e ndo seja preenchido nenhum campo do
formulario, e se clique no botdo “Sair”, o fluxo seré eliminado.

2. Caso inicie um fluxo e clique no botdo “Sair”, serd feita a seguinte
pergunta: “Deseja Salvar?” se optar por “Cancela” o fluxo serd eliminado, se
optar por “OK” o fluxo serd salvo ficando na caixa “Minhas Tarefas”

3. Caso inicie o fluxo e informe algum campo e depois clique no botdo
“Sair”, sera feita a seguinte pergunta: “Deseja Salvar?” se optar por
“Cancela” o fluxo sera eliminado, se optar por “OK” o fluxo serd salvo
icando na caixa “Minhas Tarefas

ficand “Minhas Tarefas”

Figura 6.7 visdo integrada do processo de producao. (continuagio)

6.4 ETAPA 4 - ANALISE DO PROCESSO.

A analise

do processo foi a etapa mais satisfatoria do projeto visto que a equipe de

processo tinha uma visdo clara do mesmo reconhecendo até mesmo operacionalmente quais

eram os sub-processo existentes ou aquelas atividades que poderiam efetivamente serem

agrupadas em um sub-processo, quais as fungdes ou regras do processo poderiam ser
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automatizadas, o que foi feito na questdo de negociacao dos produtos com os clientes ou seja
o sub-processo de contratagdo, que foi executado como tal. As divergéncias encontradas na
analise do processo ndo foram significativas o que evidencia a boa estrutura¢do dos processo

por parte da organizacgao.

6.5 [ETAPA 5 - INTEGRACOES DO PROCESSO

As integracdes com o processo foram definidas com & area de crédito e com a area de
producdo. A érea de credito passou a receber uma tarefa que consistia na analise de crédito do
cliente proposto que poderia ser bloqueado conforme as informacdes colhidas nos o6rgaos
especificos. A area de producdo era responsavel por produzir as estatisticas de venda e
consumo dos produtos pelo mercado bem como apontar as marcas lideres em cada segmento,
estas informacdes sdo geradas por sistemas especificos e a responsavel por tais informagdes ¢
a area de produgdo, isto feito a ferramenta de workflow automatizou a disponibilizagdo destas

estatisticas aos clientes através da Web.

6.6 ETAPA 6 - REDESENHO DO PROCESSO

Como ja afirmado em item anterior o redesenho do processo foi uma etapa
gratificante, visto que a equipe de projeto contava com membros das areas responsaveis pelo
processo com um conhecimento muito bom sobre o mesmo. Chegou-se a concluir que o
processo era o mais importante da organizagdo pois envolvia fornecedores, os quais eram
cadeias de supermercados e pequenos supermercados, lojas e cadeias de lojas, farmacias,
bares e restaurantes de toda a regido que forneciam os dados de vendas e consumo para a
analise estatistica necessaria. Envolvia os clientes da empresa que na realidade eram
fornecedores dos produtos sobre os quais as estatisticas eram geradas, assim a cadeia estava
completamente integrada fechando-se o circulo.

As demais etapas do processo ainda ndo foram evidenciadas visto que o processo
ainda ndo estd implantado e o tempo para a apresentacdo desta disserta¢do estar se esgotando.

Entretanto no que diz respeito aos indicadores do processo ja evidenciam-se conversas
direcionadas a criagdo dos mesmos a fim de que possam haver subsidios para avaliar o
processo ¢ pelos dados inferidos desta avaliacdo buscar o aperfeicoamento do mesmo,

culminando assim na execug¢do das doze etapas propostas pelo método.
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6.7 CONSIDERACOES

O modelo apresentado mostrou-se consistente visto os problemas acontecidos até o
presente momento, irem ao encontro dos alertas e premissas apresentadas pelo mesmo.

Pode-se evidenciar como fator preponderante para a implementacdo do modelo a
cultura organizacional voltada a processos, como sugere Davenport (2000), este ¢ um dos
principais requisitos para a automagao de processos.

Em vista aos problemas encontrados durante a implementa¢do do modelo, atribui-se
ao mesmo ter sido aplicado durante o exercicio profissional, sem se poder cobrar sua
execucdo plena ou impor-se as regras do mesmo. A cultura organizacional, assim nao
permitia, bem como, foi fator preponderante na nao aceitacdo da divulgacao e implementacao
do modelo.

Assim, sendo a cultura organizacional voltada a processos torna-se pré-requisito para
implementagdo do modelo proposto, bem como de uma ferramenta de automagdo de

Processos.
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CAPITULO 7 CONCLUSOES

7.1 CONCLUSOES.

As pequenas empresas, geralmente familiares, ndo estdo preparadas para o comércio
eletronico. Pois sua estrutura e cultura organizacionais geralmente hierarquica e burocraticas,
estdo voltadas aos resultados da produgdo e nao a processos. No comércio tradicional, aquele
praticado através de relacionamentos pessoais ou formas analdgicas, por papéis ou
documentos que necessitam da ingeréncia humana, a organizagdo dos processos nio ¢ fato
relevante, pois a velocidade das transagdes permite que os mesmos se ajustem até mesmo
durante o seu andamento. Fato este constatado pelos estudos de casos apresentados no
Capitulo 4. Ja no comércio eletronico, a velocidade ¢ tao intensa que nao ha tempo hébil para
ajustar os processos durante seu desenrolar, pois quando se fala em comércio eletronico
presupde-se a utilizacao da internet ou rede mundial de computadores com sua velocidade na
ordem dos gigabytes por segundo e porque ndo dizer na velocidade do pensamento como
evidenciado no Capitulo 2.

Pela andlise da bibliografia estudada, verifica-se uma lacuna quanto a integragdo da
teoria estudada e a pratica. O presente estudo propos o desenvolvimento de um modelo para
automacao dos processos como forma de integracdo da pequena e média empresa ao comércio
eletrébnico e a cadeia de suprimentos. Para tal, necessita-se além de uma estrutura
organizacional uma estrutura fisica de hardware, softwares e humanware no apoio a estas
transagdes € a rapidez de respostas ao mercado. Para que a estrutura fisica ndo se contraponha
a dindmica e a velocidade esperada e que compde a psicologia intrinseca ao comércio
eletronico, ¢ necessario que a estrutura organizacional e sua cultura esteja voltada para os
processos e estes estejam estruturados de tal forma que permitam respostas com a mesma
agilidade esperada pelos clientes evidenciado nos Capitulos 2 e 3.

Atuando em empresas fornecedoras de sistemas integrados de manufatura com
metodologias MRP, MRPII e ERP, verifica-se que, nos diversos segmentos, algumas
empresas brasileiras e até mesmo européias desconhecem a exatiddo de seus processos ou
mantém uma estrutura organizacional incompativel com a politica de sistemas integrados.

Observa-se o desconhecimento de técnicas, metodologias e tecnologias por parte dos
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pequenos e médios empresarios, quer por nao possuirem em suas empresas areas de
tecnologia de informagdo, ou pelas areas de informagao tecnologica estarem voltadas a apoiar
a estrutura fabril, preocupando-se em atender as necessidades internas destas empresas, sem
vislumbrarem as oportunidades no mundo 14 fora como foto este comprovado por Adizes
(2002) conforme apresentado na revisao bibliografica (Capitulo 2).

O comércio eletronico, influencia a cadeia de suprimentos, sintetizando-a, pois o
fabricante de produtos pode vender seus produtos diretamente para o cliente de terceira
camada, dando assim uma maior velocidade as transagoes.

Os processos organizacionais devem estar organizados e com foco nas necessidades
dos clientes, refletindo um dos principais objetivos que movem as empresas que ¢ o de
colocar seus produtos no mercado.

Ferramentas de workflow unidas a tecnologias de internet permitem que os clientes e
fornecedores participem dos processos organizacionais, integrando a empresa a cadeia de
suprimentos, como objetivado no Capitulo 2 e evidenciados na aplicagdo do modelo, sejam
eles produtivos ou administrativos. Para isto, mais uma vez ratifica-se a necessidade de que os
processos estejam organizados e estruturados de forma a permitirem tal participagao.
Entretanto, para se implementar tal estratégia se fazem necessarias mudangas de paradigmas
no sentido da democratizagdao das informacdes, o que torna-se incompativel com uma cultura
organizacional hierarquica forte. Também, o treinamento intenso dos participantes do fluxo
para que os mesmos estejam afinados com a filosofia implementada.

Ao padronizar os processos, deve-se buscar ndo somente equilibrio entre
produtividade e eficiéncia, mas também estar sempre atento para que 0s mesmos nao
concentrem seu foco nas atividades internas, mas estejam voltados ao fornecedor de insumos
e ao cliente final no sentido da cadeia de suprimentos e, portanto, para além dos limites da
empresa. Denota-se, assim, que deve-se ter critérios para automagao dos processos € que 0s
mesmos estejam corretamente definidos e limitados em sua abrangéncia conforme proposto
no Capitulo 2. Desta constatacdo chega-se ao cumprimento dos objetivos especificos deste
estudo.

A automagdo de processos exige a intervencao de softwares para sua implementagao.
No gerenciamento de projetos para estas implantagdes, cujos sistemas estao voltados para a
Web, e-commerce, B2B, B2C e tecnologias que permitem a integragdo desde o fornecedor
primario ao cliente final, vistos no Capitulo 3. O conhecimento tem se apresentado como
fator essencial na implantagdo destes softwares como evidenciado durante a revisdo da

literatura no Capitulo 2.
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Comprova-se pela bibliografia estudada e os estudos de casos evidenciados no
Capitulo 4 que mesmo com o aumento da intensidade dos estudos sobre workflow e
processos, ainda ndo existe uma conformidade das defini¢cdes e conceitos entre os estudiosos
do tema e sua aplicabilidade.

Através do modelo proposto alcanga-se o objetivo geral de definir, estruturar e
automatizar os processos através da cadeia de suprimentos. Tem-se a certeza de que € possivel
definir, estruturar e automatizar processos gerenciando-os e suportando as atividades
produtivas através da integracdo de fornecedore, empresas e clientes. Entretanto, depende das
empresas adequarem sua cultura organizacional a processos organizando-os ¢ agregando a
estes informacdes, técnicas e tecnologicas existentes € necessarias para que as mesmas
organizem e automatizem seus processo € para suportar a integragdo com seus antecessore
seus sucessores, a fim de participarem da cadeia de suprimentos.

O estudo nao s6 mostra que € possivel definir, estruturar e automatizar os processos
integrando fornecedores, empresa e clientes através da cadeia de suprimentos como também
indica os critérios e abrangéncia que os mesmos devem ter para cumprir tal objetivo.

Desta forma os objetivos gerais e especificos deste estudo foram plenamente
alcangados. Entretanto, o estudo ndo esgota o tema e nem tem a pretensdo de fazé-lo, mas
vem ao encontro do preenchimento de uma lacuna existente e evidenciada no exercicio

profissional, entre teoria e pratica. Em vista disto passa-se a sugerir alguns estudos futuros.

7.2  SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

- Sugere-se que sejam feitas pesquisas evidenciando as atividades em extingdo e as em
ascensdo que agregam valor ao cliente de modo que a comunidade empresarial e as
instituigdes de ensino preparem-se para capacitar os profissionais ligados a estas atividades.

- Sugere-se também, que os sistemas de informagdes sejam analisados e estudados
sob a luz do comércio eletronico para que os mesmos venham a agregar funcionalidades e
caracteristicas compativeis ao comércio eletronico possibilitando as empresas e aos clientes
estarem mais proximos e interligados.

- E por fim, sugere-se um estudo dos efeitos da integracdo e automagado dos processos
nos custos empresariais. De modo que os mesmos possam ser evidenciados mostrando a

comunidade empresarial a relevincia da automacao de processos.
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