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2 Fundamentacé&o Teorica

Este capitulo expbe os principais conceitos envolvidos com o tema desta
dissertacdo sob a forma de uma revisdo dos conceitos-chave associados a
modelagem de processos, a identificacdo de boas préaticas e aos modelos de

referéncia.

2.1 Modelagem de Processos

De acordo com Davenport (1994 e 2000), um processo se define como
um conjunto estruturado e mensuravel de atividades designadas para a
realizacdo de um objetivo global (um nivel de qualidade ou um prazo de
entrega, por exemplo) e orientadas para o cliente final. Este cliente deve ser
Gnico / comum para estas atividades que comp&em o processo. As atividades
atuam de forma cooperativa entre si, adquirindo uma ordem através do espaco
e do tempo, com entradas e saidas para outros processos. Detalhando—se os
conceitos do tema de Engenharia de Processos, tem-se que um processo
representa de maneira dindmica como a organizagdo agrega valor aos seus
produtos.

Frequentemente os profissionais imaginam conhecer os processos de
sua organizacdo. No entanto, ndo é raro que estes tenham apenas uma idéia
vaga do que chamam processos, sem a capacidade e a estrutura necessaria
para identificar sistematicamente suas restricdes ou “gargalos”, seus pontos de
melhoria e de simplificacdo, o grau de aderéncia da tecnologia de informacgéo
as atividades.

Sendo assim, a modelagem de processos apresenta-se como forma
eficaz de proporcionar esta identificacdo, na medida em que seus diagramas
podem ilustrar a forma pela qual a organizagdo opera. A modelagem de
processos possibilita o entendimento de como o trabalho é realizado
horizontalmente em um dado ambiente empresarial, complementando a visao
funcional habitualmente compartilhada nas organiza¢bes. Os modelos de

processos podem ser considerados, analogamente, a planta baixa da
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organizacado e, desta forma, representam os fluxos que nela ocorrem para que

seus produtos/servi¢os sejam gerados.

2.2 Boas Préaticas

No ambito da padronizagdo e da melhoria dos processos de negdcio,
surge a idéia das boas praticas destes processos. Uma boa préatica deve ser
entendida como a melhor forma de se realizar uma determinada atividade de
um processo, dado um critério — por exemplo, menor custo ou maior eficiéncia.
Dentre algumas definicbes de boas praticas, a da Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria (ANVISA, 2005) parece adequada a referente linha de
trabalho:

"As Boas Préaticas de Fabricacdo (BPF) abrangem um conjunto de
medidas que devem ser adotadas pelas industrias a fim de garantir a qualidade
e a conformidade dos produtos com os regulamentos técnicos. A legislacao
federal regulamenta essas medidas em carater geral, aplicavel a todo o tipo de
indUstria, e em carater especifico, voltadas as industrias que processam
determinadas categorias de produtos" (ANVISA, 2005).

Para a realizagdo de melhorias nos processos, uma técnica muito
utiizada é o benchmarking, através da qual os processos modelados na
organizacdo sdo comparados a outros, a fim de se identificar melhores praticas
do mercado e implementa-las nos processos organizacionais. A técnica de
benchmarking permite entdo: 1) determinacdo de metas comparaveis e 2)
entendimento de como as companhias homélogas alcancam estas metas,
através de entendimento de seus processos.

Dentre as diversas abordagens de benchmarking apresentadas por Pulat
(1994), a mais completa € aquela que descreve este processo como sendo
uma avaliacdo continua das operacfes correntes na respectiva unidade de
negocios, comparacdo com as praticas vigentes naquelas empresas
consideradas como detentoras dos melhores processos e consegliente
aplicacdo do conhecimento assimilado através de tal estudo para o
delineamento de planos, visando atingir o nivel de exceléncia praticado por

estas empresas consideradas como lideres.
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2.3 Modelo de Referéncia

Fettke (2007) iniciou a apresentagcdo de suas pesquisas afirmando a
problematica conceitual da utilizacdo do termo Modelo de Referéncia. Por outro
lado, pesquisa realizada em bibliotecas aleméas apontou o crescente numero de
publicacdes sobre o assunto. A despeito da popularidade do termo Modelo de
Referéncia, na academia e na préatica, esse € utilizado para referenciar
declaracges tedricas, arquiteturas técnicas padronizadas ou documentacgdes de
sistemas empresarias.

O conjunto de boas préticas estabelecidas nos processos pode levar a
elaboracdo de um modelo de referéncia. Modelos de referéncia sdo modelos
genéricos considerados validos, que podem ser utilizados como ponto de
partida na busca de uma solucdo, realizando-se, posteriormente, 0s ajustes
necessarios para adapta-los a situacao especifica de modelagem. Quando o
modelo de referéncia retrata algo geralmente padronizado nas empresas, ou
seja, que nao represente um diferencial competitivo — como, por exemplo,
processos ou sistemas da area financeira — o modelo de referéncia pode ser
usado sem a necessidade de modifica-lo, evitando-se, assim, que a empresa
tenha o trabalho de modelar e ainda ganhe com as experiéncias de outras
empresas.

Shehabuddeen et al. (1999) estabelecem que “Modelos sé&o
representacdes de reais objetos ou sitagOes. Estas representagbes, ou
modelos podem ser apresentados de varias formas”. Eles categorizaram o0s
modelos em trés tipos: (1) modelos que ndo apresentam a mesma aparéncia
fisica com o objeto modelado; (2) modelos que representam réplicas de objetos
reais; (3) modelos que representam problemas de um sistema por meio de
simbolos ou representacfes matematicas. Nesta dissertagdo o primeiro tipo
gue seré abordado.

Vernadat (1996) define modelo de referéncia como um modelo
padronizado, que seja reconhecido e aprovado por todas as partes
interessadas no modelo. Ele pode ser usado como base para o
desenvolvimento ou avaliacdo de outros modelos especificos.

Mcgrath (1997), apud Santos, (2002) ressalta que um modelo de

referéncia de processos ndo consiste em uma descricdo Unica, detalhada e
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inflexivel de como todas as organizacdes devem executar as suas atividades
de negdcio, pois cada empresa possui uma estratégia empresarial
diferenciada, buscando alcangar determinadas posi¢cdes competitivas. De
acordo com o autor, os modelos de referéncia de processos sdo importantes
para apoiar o desenvolvimento de uma linguagem comum entre diferentes
empresas, facilitando a comunicacdo entre elas. Eles também fornecem
informagbes que permitem a realizacdo de benchmarking, através da
comparacao da performance de uma empresa com outras que sejam lideres de
mercado. O autor acrescenta que, a partir de padrdes definidos, é possivel
descrever como as funcionalidades de um sistema estdo relacionadas aos
processos do modelo de referéncia, facilitando a avaliacdo do sistema quanto a
sua capacidade e adaptabilidade aos processos de uma organizagao.

Para Scheer (1994), um dos motivos que justifica a utilizagdo de modelo
de referéncia de processos € o fato da modelagem de processos nao ser uma
acdo rapida, simples, ou facil; a possibilidade de aproveitamento de
conhecimentos, experiéncias e inovacdes desenvolvidas por lideres do
mercado; a maior velocidade para a otimizacdo de processos, reduzindo o
tempo de reacdo ao mercado; a redugdo do risco de ndo se encontrar
determinado sistema que se adapte aos processos organizacionais; a
padronizacdo da linguagem e do ponto de partida para a modelagem de
processos utilizados pelos diferentes times envolvidos com as atividades de
modelagem empresarial em uma organizagao.

Os modelos de referéncia de processos servem como apoio ao
levantamento, desenho, analise e melhorias dos processos. Em relacdo ao
levantamento e desenho, os modelos de referéncia podem servir como base
para a modelagem dos processos, provendo um ponto de partida para a sua
identificacdo e representacdo e facilitando o desenvolvimento de uma
linguagem comum. Com relacdo as melhorias dos processos, as melhores
praticas indicam possiveis mudancas a serem implementadas, permitindo o
alcance de vantagens competitivas.

Um exemplo de modelo de referéncia € o SCOR — Supply Chain
Operations Reference Models, desenvolvido pelo SCC — Supply Chain Council,
gue apresenta as boas praticas para o funcionamento de uma cadeia de

suprimentos.
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O modelo SCOR é considerado um modelo de referéncia de processos
para cadeias de suprimentos, pois interliga de maneira singular processos de
negoécio, métricas, melhores préaticas e aspectos tecnoldgicos ou conceituais
relevantes associados a execucdo das atividades em uma cadeia de
suprimentos, tendo sido utilizado com sucesso em um grande numero de
organizagOes espalhadas pelo mundo.

Repassados alguns dos conceitos basicos fundamentais utilizados no
desenvolvimento deste trabalho, o proximo capitulo descreve o método

utilizado para construgéo do Modelo de Referéncia da TE.
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