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REFERENCIAL CONCEITUAL

O presente capitulo apresenta 0s conceitos quensaistm a proposicao de
aplicabilidade do modelo. Ele é composto de 3 grangrupos: descricdo das
ferramentas do Processo de Pensamento; evolucddgita de processos e
apresentacdo dos conceitos 8apply Chain Managemerdom enfoque nos
processos interdepartamentais e nas caracteristisagformaces de logistica
cuja qualidade que torna possivel a integraca@duozessos dentro da empresa e

fora dela.

3.1
O Processo de pensamento de Goldratt

Goldratt (2004) afirma que existem trés maneiradmnizacdo ganhar
dinheiro, agora e no futuro: aumentar o ganho, imias despesas operacionais
ou diminuir os investimentos em ativos. Frequentémea opcao mais adotada é
a reducéo das despesas operacionais que podaresuteducao de pessoal, num
processo continuo de enxugamento das organizagdesresultado em longo
prazo questionavel. Assim sendo, o aprimorament@ decar nessa ordem: o
aumento do ganho, a reducdo de inventario e a dedde despesa operacional.
Os dois primeiros podem ser alcancados mudando meirmacomo Ss&o
programadas as atividades produtivas.

A Teoria das Restricdes diheory of constraingTOC) objetiva alcangar o
ganho do sistema através da administracdo de sstaig@es. No inicio da década
de 80 a economia se encontrava em plena expareoagr preocupacao era o
atendimento da demanda, ou seja, a restricdo essaférica. Por isso, a TOC se
concentrou inicialmente nas atividades programadasfabricas, a fim de que o
ganho fosse obtido sem aumento nas despesas @pia®@u nos ativos.

A melhoria continua da area de producéo leva ocalieente a um excesso
de capacidade produtiva, sem aumento do lucro.€fay a restricdo muda para

fora da fabrica e frequientemente séo identificadass restricdes que impedem a
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exploracdo de oportunidades de mercado. Tais g@sfi sdo politicas que

resultam em praticas adotadas pelas empresas cespostas para antigos

problemas e que sdo aceitas e seguidas sem gaestioto. Fazem parte da

“tradicdo” de como as coisas acontecem. As ressigésultantes dessa politicas
sao dificeis de identificar e quase sempre suavagho exige colaboracao atraves
das fronteiras departamentais (Noreen et al, 1996énhte desse quadro, Goldratt
desenvolve novas ferramentas chamadas de Proce&smdamento.

Segundo Cobertt (2007), Goldratt passou a focars sesforcos na
disseminacdo dos métodos de solucdo de problenmpugiesse se aplicado a
qualquer problema empresarial de forma a garanéirsebrevivéncia através da
busca continua de aperfeicoamento.

Em ambientes competitivos cada vez mais complexss,problemas
parecem se multiplicar. Os gerentes tendem a “apeg@&ndios” e acabam
focalizando questfes tidas como urgentes e quérgaree incrementam pouco a
produtividade da organizacdo. Esse sentimento @cquando o0s problemas
atacados sao, na verdade, sintomas de problemaspnofiindos e enraizados —
problemas nunca antes focalizados e que na maiasavezes nunca foram
reconhecidos com um problema de fato (Goldratt420®egundo Cox & Spencer
(2002) a correta identificacdo dos problemas centiave ser a responsabilidade
principal de um gerente.

Para Alvarez (1996) o objetivo final do método éaboracdo de um plano
de acdo consistente, para extinguir os problemasai® Para isso o método
possui um conjunto de ferramentas que podem deradfas individualmente ou
ligadas logicamente.

Portanto, o objetivo dos Processos de Pensamerstmiuéionar as trés
perguntas fundamentais que atormentam os gestores:

* O qué mudar?

» Para o que mudar?

» Como provocar a mudancga?

Segundo Dettmer (1997), a TOC é uma teoria qudiawa identificacao
de fatores limitantes que impedem um melhor desehwgpedos processos.
Fazendo entdo uma analogia, os problemas idewdlificee analisados sé&o
justamente as restricdes do sistema. Respondeismiemente as trés questdes

acima implica em encontrar uma forma de elevar todistema.
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Por fim, a natureza de melhoria continua do pracesgye que essas trés

perguntas se relacionem constantemente conforreeeagado na Figura 4:

Como
causar a
mudanca?

Figura 4- Melhoria continua do Processo de Pensamento. Fonte: (Alvarez, 1996).

A légica do Processo de Pensamento é baseada emelaconamento
causal (efeito-causa-efeito) cujo objetivo é entend porqué das coisas
acontecerem e ndo simplesmente descrever comaaatecem. (Soares al,
2006)

Outro aspecto importante destacado por Goldratseurivro “N&o é sorte”
€ a relacdo entre a l6gica do método e a intuighmedocio daqueles que a
aplicam. Goldratt destaca que a logica sozinhaéa&aficiente. Caso ndo haja
intuicdo sobre o negdcio analisado, nenhum métadiend ajudar. Portanto, a
intuicdo € uma condigdo necessaria, mas ndo suBciAs ferramentas do
Processo de Pensamento da TOC ajudam a liberaxn, éocriticar a intuigao.
Essas sdo as condi¢cdes para encontrar solucoekesirppaticas e, sobretudo
inovadoras.

Em funcéo das trés perguntas basicas, as ferrasngunaserdo descritas sao
explicitadas na Tabela 1:
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Tabela 1- Ferramentas do Processo de pensamento

Pergunta Ferramenta do Processo de
Pensamento
O qué? Arvore da Realidade Atual (ARA)
Para o qué mudar? Evaporacao das Nuvens
Arvore da Realidade Futura
Como provocar a mudanca? Arvore de Pré-Requisitos
Arvore de Transicao

Fonte: (Soares et al., 2006)

3.1.1.
Arvore da Realidade Atual - descobrindo a doenca do sistema

“Quando se gasta muito tempo apagando muitos il@&nigmos a impressao de
estarmos envolvidos por muitos problemas. A sesagidmo se estivéssemos em
uma piscina cheia de bolinhas de pingue-ponguentan®s desesperadamente
segurar todas debaixo da agua.” (Goldratt, 20085)p

Os Processos de Pensamento afirmam que esses nmaebledo séo
independentes uns dos outros, mas que ha umalifpatéio de causa e efeito
entre eles. Até que todas as ligacdes de causate estejam estabelecidas, nao
existe um quadro claro da situacdo. Somente amtisgeamacao das relagbes é
gue percebe-se que nao é preciso lidar com todpsobtemas porque na raiz ha
uma ou duas causas.

As causas raiz sdo chamadas de problemas centaisi@mais problemas
sdo, na verdade, consequéncia deles, por iss@osdomente chamados efeitos
indesejados (El). Para Cox & Spencer (2002), pbtinigéo, o problema raiz deve
estar conectada a pelo menos setenta por centg (ii¥efeitos indesejados.

A técnica utilizada para a determinacéo dos proa¢enentrais € chamada
de Arvore da Realidade Atual (ARA) dQurrent Reality TreeNeto (2001)
comenta que a ARA é particularmente poderosa quasigwoblemas centrais sao
restricdes nao-fisicas e mais dificeis de seremereados sem uma metodologia
de causa e efeito.

“Fazendo uma analogia com a medicina, aqui faramosdiagndstico levando em
consideracdo os sintomas do sistema (as coisasvasggue estdo acontecendo no
sistema) e tentamos achar o que esta causandose#sesas, queremos achar a
doenca do sistema. O pressuposto por tras dessseamée que ha poucas causas
comuns que explicam os muitos efeitos de um sistAcgitando esse pressuposto,
nao devemos atacar os sintomas do sistema, masssimas causas comuns. Para
responder a essa primeira pergunta usamos a AgleoRealidade Atual (ARA). A
ARA é um diagrama que através de conexdes de eaefgito, interliga todos os
sintomas do sistema, permitindo entdo encontrarmo$roblemas-Raiz (a
restrigcdo).” (www.goldratt-toc.com.br, acesso erfl282006)
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Um dos primeiros passos para construir uma ARAcéllesr um assunto
que se tenha intuicdo suficiente sobre o negdéaioleido (Goldratt, 2004). O que
fica claro nessa premissa é que a experiéncia enbecimento do assunto
abordado ajudam muito na riqueza das analisesvetssbm o método.

Tradicionalmente, existem dez passos necessari@s gpaonstrucdo da
ARA que serdo descritos nos proximos paragrafoge@io et al,1996; Neto,
2001; Alvarez ,1996):.

Passol. O processo de construcdo da ARA comecaimantista de efeitos
indesejados (El), que pode ser feito através déraimstormingestruturado. A
lista deve ter de 5 a 10 itens.

Passo 2. Consiste em descobrir uma relacdo de eae$gito entre pelo
menos dois efeitos indesejados listados. Difereséende outros métodos, a
priorizacao ndo faz parte do processo, 0 que eimmnitas discussdes sobre quais
efeitos causam mais danos ao sistema (Goldrattl) 288 conexdes causa-efeito
séo representadas conformgura 5 cuja interpretacao € bastante simples: E3E
causaENTAO El efeitd.

ENTAO Efeito
Indeseiado

SE Efeito
Indesejado .

Figura 5- Relacdo causal entre Els

A descoberta das ligagbes nem sempre é imedialisasnezes € preciso
ficar revisando a lista e usar toda a intuicdo.uNdinente, surgirdo alguns
clusters ou seja, pequenas cadeias de entidades relaa®nealsalmente
(Alvarez, 1996).
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Passo 3. Consiste em continuar o processo de ana&&ue todos os Els
estejam ligados. Em certos casos, pode haver nealsnth razdo para que o
“Efeito Indesejado B” ocorra, mas nesse momenteurasnos que o “Efeito
Indesejado A” é suficiente para criar a relacasasefeito (Neto, 2001).

Passo 4. Trata-se da revisdo da ARA desenhadanadénento. A leitura da
arvore é feita de baixo para cima e cada flechatidagle ao longo do percurso
deve ser analisada quanto a sua légica, para edstem algumas regras
chamadas de Categorias de Ressalvas Legitimasfungéao € converter uma
ligacdo intuitiva em algo visto por todos como pbom senso (Goldratt, 2004).
Segundo Noreen et al (1996), sdo sete as Categeridsssalva Legitima:

1. Existéncia de entidade: Questionar se as Entidéckssa e efeito)

existem de fato;

2. Existéncia de causalidade: Questionar se realnexigéte a relacdo entre
causa e efeito com o uso da declaracdo “SE...ENTAQ”

3. Tautologia: Evitar situa¢cdes ¢fl@oping, ou seja, a causa provoca o efeito
e vice-versa;

4. Existéncia do Efeito Predito (Previsto): Utilizartmo efeito para testar a
causa hipotética;

5. Suficiéncia de causa: Utilizar uma causa adicionaetessaria para
efetivamente explicar o efeito. Nesses casoszaifie um objeto eliptico
sobreposto as flechas. Esse objeto significa qgueéedessarias ambas as
causas para se obter o efeito;

6. Causa adicional: Utilizar outras causas que arophii o efeito
observado. Sozinhas nenhuma delas consegue explitzdmente o
efeito. Nesses casos, ndo se utiliza o objetoi@igbmentado no item
anterior;

7. Esclarecimento: Se necessario, detalhar a relap#&aeefeito. A relagdo
nao pode dar-se de forma direta.

Para melhor visualizacdo, as categorias de resdalyiimas formam

representadas na Figura 6:
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)
<=\ OK'!
~————
A
)
= OK!!
~————

Existéncia das entidades

causa=efeito=causa

Tautologia

Entéo ...

T K

Causa Causa
necessaria necessaria
SE .. E ..

Suficiéncia de causa

Esclarecimento

Existéncia da causalidade

Efeito Efeito

original previsto

Existéncia do efeito

Entéo ...

Ok
Causa Causa
adicional
SE ... ou ...

Causa adicional

Figura 6- Causas de ressalva Legitimas. Fonte: (Adaptado de Alvarez, 1996)
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Passo 5. Questionar a representatividade da asabee a intuicdo do
assunto analisado. Caso isso nédo ocorra, verifi@arelacoes (flechas) a fim de
descobrir Ressalvas de causa adicional.

Passo 6. Expandir a arvore, para conectar outrgsgbdé nado foram
incluidos na lista original. Esse passo sO0 podeesecutado apds a conexao de
todos os Els originais.

Passo 7. Revisar todos os Els. Identificar as adéisl que sejam
intrinsecamente negativas.

Passo 8. Eliminar da arvore Els que ndo sejam s&tes para conectar
todos os Els

Passo 9. Representa 0 questionamento da arvor@sgrofissionais que
possuem a intuicdo do assunto. O objetivo é ideatife registrar as criticas e
observacdes complementares a realidade apreseamad&®A. Cox & Spencer
(2002) comentam que algumas vezes um relacionani8io.ENTAO” parece
l6gico mas a sua causalidade ndo é apropriada dairmacomo esta escrita ou
verbalizada. Nesses casos, palavras como “algufygducos”, “muitos”,
“freqiientemente”, “algumas vezes” podem fazer salade mais forte.

Passo 10. Identificacdo dos problemas-raiz. Para&8pencer (2002) a
ARA fornece o problema-raiz que por definicAo destar conectado a pelo
menos setenta por cento (70%) dos Els. Normalnmessges problemas-raiz estao
localizados na entrada da ARA. Caso nado seja pgsientifica-los, acrescente
ligacées do tipo ¥e volte ao passo 4. A Figura 7 apresenta um esajdesdez
passos descritos:

2 Quando existem duas ou mais entidades sem ex@dica identifica-se uma causa
comum, esta-se estabelecendo uma conexéao do {plvatez, 1996)
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Listar 5 a 10 Els

v

Se possivel formagrupos ou classes

v

Conectar os outros Els

Todos Els

conectados?

Ler a ARA de baixo para cima e fazer corre¢gbes

Y

v

Questionar e fazer ressalva de Causa Adicional

v

Expandir a ARA com outros Els fora da lista origina

v

Eliminar Els ndo necessarios para conectar totios E

v

Submeter a ARA a criticas

v

Examinar os pontos de entrada

Adicionar E a causa

principal dos

Els?

conexodes do

tipo V

Problema-raiz

identificadc

Figura 7- Esquema para a construcdo ARA. Fonte: (Alvarez, 1996)
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Na Figura 8 representa uma ARA genérica, constraidzartir de sete
Efeitos Indesejados (El). Observa-se que, seguasd@ategorias de Ressalva,
alguns efeitos foram acrescentados (EI sem nuneegole o problema central ou

problema raiz é facilmente identificado.

El7
EF 2
El
A
El 6
El El3
Ell
7'y El4
El 5
PROBLEMA
CENTRAL

Figura 8 - Exemplificacdo genérica da ARA

Em resumo, a ARA fornece 0s seguintes mecanismmsapgua construcao
(Cox & Spencer, 2002):
* Identificar o impacto de politicas, procediment@gées na organizagao;
e« Comunicar clara e concisamente, a causalidade glepsiiticas,
procedimentos e acoes;
* Identificar claramente o problema central em urhaagio;
» Permitir a criacdo de um clima favoravel de relaiténte aos problemas,

colocando toda a massa critica contra o problemizate
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3.1.2.
Diagrama de dispersdo de Nuvem - Que conflito estd  impedindo a
cura?

No item anterior, “O qué mudar?” que esclareceupassos para a
construcdo da ARA, encontramos a restricdo quedionn desempenho superior
da organizacao, por isso, € importante compreequieia ARA geralmente néo e
construida a partir dos problemas centrais e eegdlirascendente, pelo contréario,
elas séo construidas a partir dos Els e em direigocendente. Embora o
problema raiz, apés a sua identificacdo, ndo seja surpresa, talvez o seu
entendimento e o relacionamento causal com osoEfeidesejados ndo fossem
tao intuitivos ao ponto de identificd-lo sem a ARA.

As politicas restritivas sdo normalmente causadas ym conflito.
Conforme Noreen et al (1996, p. 162):

“Goldratt afirma: Nossa observacdo € que, sempie wmn problema-cerne é
confrontado, descobre-se que ele ja era bem calthatiuitivamente (embora ndo
verbalizado) e solugdes conciliatérias ja haviardo simplementadas numa
tentativa inutil de resolver o problema. Induzirpgssoas a encontrarem solucdes
simples requer que as afastemos das transigéngias as levemos a reexaminar
os alicerces do sistema, a fim de descobrirem oendirminimo de mudancas
necessarias para criar um ambiente no qual o pnablmplesmente ndo possa
existir. Eliminar o problema-cerne talvez nao egiglquer concessao.”

Os autores completam o raciocinio afirmando quers@roblema tiver uma
solucao facil que nédo envolva conflitos dentro dganizagcédo, entdo é provavel
gue a solucéo ja tenha sido descoberta e implegentu seja, se uma solucéo
nao foi colocada em pratica é porque existe umlitmnfue impede a sua
implantacéo e esse conflite reflete alguma poliicgrocedimento adotado.

Segundo Cox & Spencer (2002) existem quatro sgdasiveis em uma
negociacdo de um problema. Qualquer que seja adaaegociacdo, o mais forte
exigira uma imposi¢cao sobre o outro, assim, tereasosolucdes ganha-perde ou
perde-ganha. Se ambos os lados tem a mesma foitge pode existir uma
situagcao no qual os dois saem insatisfeitos, tesnt& uma solucao perde-perde.
Agora, se ambos os lados buscarem uma solucao -ganiha, teremos entdo, um
resultado realmente duravel. Qualquer outra solseategenerara com o tempo.

Conclui-se que néo pode haver concessdes paraaesobk definitivamente
um problema. O Processo de Pensamento da TOC ajiimae deve aprofundar

a questao central que gerou tal impasse, criandwdancas necessarias para que
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o problema desapareca, ou se dispersa. As situagiiedvendo conflitos séo
diagramadas através da ferramenta chamada DiagtarDéspersdo das Nuvens
(DDN) ouEvaporating Clouds

Para Alvarez (1996), o Diagrama de Dispersédo deeMuiDDN) é definido
como um processo de raciocinio logico que tem cofjetivo expressar com
exatiddo um ou mais conflitos que impecam a redolugo problema raiz. A
solucdo do problema em questdo geralmente se a@stde uma quebra de
paradigma.

Segundo Rodrigues, 2008pud Neto 2001), o DDN: “E um processo de
raciocinio que evidéncia os conflitos que perpetwapnoblema central. A busca
da solucéo é feita através da verbalizacao dosypestos do problema”.

O ponto central da DDN é verbalizar precisamentmmflito, para entdo

descobrir como quebra-lo (Goldratt, 2004). O diagrgossui 5 entidades :

Figura 9- DDN (Fonte: Adaptado de Goldratt, 2004)

* A - A meta, que é o contrario ou a eliminacédo dibfema-raiz da ARA;
« B - Uma condic&o necessaria para o atendimentmea. “ PARAA... E
NECESSARIOB...” ;

« C - Outra condi¢&o necesséria para o atendimentoetia “ PARAA... E
NECESSARICC...”

* D - Um requisito essencial para atender a condigiessaria B." PARA
B...TEM SIDO NECESSARI®...”"
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» D' - Um requisito essencial para atender a condig@iesséaria C.“ PARA
C...SERIA NECESSARI®D'....”

Goldratt (2004) lembra que as flechas do DDN samxdes logicas, e que
por isso, existem pressupostos associados a aldssmezes ocultos. A técnica
da nuvem € baseada na verbalizacdo dos pressuposttiss por tras das flechas,
forcando-os se exporem. Basta invalidar um dessssypostos que o problema
entra em colapso.

Assim sendo, é importante desafiar os pressupdsisicos da realidade
organizacional para quebrar esse conflito, ou sefhjetivo é buscar uma idéia
capaz de eliminar os pressupostos. O Processondarpento chama essas idéias

de “Injecdes”. As seguintes afirmacdes auxilianescdberta dos pressupostos:

Tabela 2- Definicdo dos pressupostos

Relacéo Pressuposto

AB, AC, BD, BD' | Para se obter (ponta da flechagveimos obter
(inicio da flecha) por que ...

DD’ (D) estd em conflito direto com (D’), por qué.

D e D' estdo diretamente em conflito e sdo entsladeituamente
excludentes, isto €, ndo é possivel existirem as do mesmo tempo. Uma vez
guebrado esse flecha que representa o confliteplagbes sédo geralmente mais

poderosas do que as demais flechas (Goldratt, 2004)

Solu¢Bes mais

poderosas

Figura 10- Diagrama de Dispersao das Nuvens com Injecdes
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Uma vez descobertos os pressupostos, o proximo padsfinir as injecoes.
Uma caracteristica desse método € a busca de ssligdvadoras e a0 mesmo
tempo simples.

Para Alvarez (1996), a determinacdo das injecOa®ceadepender
basicamente de dois elementos fundamentais: conbetd da situacdo real e a
criatividade. O primeiro elemento, também preserdedescricdo da ARA, é
essencial para validar os pressupostos levant@leggundo elemento presume
que para o um ato criativo, € fundamental o espgritico dos participantes.

A verbalizacdo e a visualizacdo do método poderaverd ser auxiliadas
por outras técnicas que explorem o conhecimenteratvidade. Por exemplo,
reunides dérainstormingpara desvendar/explicitar a maior quantidade peksi
de pressupostos das flechas mais promissoras gauiia (ou as que menos nos
agrada), para entdo eleger o pressuposto (Ou OSOPgUessupostos) que se

pretende mudar.

3.1.3.
Arvore da Realidade Futura — A Injecdo produzira os efeitos
desejados?

A DDN apresenta a injecdo para eliminar o confiifistente. O proximo
passo é assegurar a efetividade da solucédo e fid@ntgquais sdo os efeitos
positivos e negativos que podem ocorrer na suaaimggdo. A ferramenta do
Processo de pensamento utilizada para tanto é aré\mda Realidade Futura
(ARF) ouFuture Reality Tree

Goldratt (2004, p.159) relata:

“Antes de quebrarmos nossas cabecas tentando descoo atingi-lo (o
problema), devemos saber se realmente queremosé&sss0 vai resolver o que é
necessario...”

Para Neto (2001), a ARF tem o objetivo de verifieasituacdo futura
através da implantacdo das solucdes encontradas gtiarinar os problemas
centrais. Ela nasce da injecdo que quebra o comfit DDN. O seu objetivo é
transformar os Efeitos Indesejados (El) em Efditesejados (ED).
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Alvarez (1996) sintetiza as etapas da constru¢cddRk Ao contrario da
ARA a ARF é construida de baixo para cima — dasaauinjecdes) para 0s
efeitos:

Passo 1. Definir os Efeitos Desejaveis que se auingir. Para Goldratt
(2004), eles sao justamente o oposto dos Efeittesjados.

Passo 2. Iniciar com a injecao proposta na bagg@giaa e utilizar a l6gica
“se ...entdo...” para construir os relacionameonsusais entre os EDs

Passo 3.Verificar se todos os EDs definidos imoglte estdo ligados a
arvore.

Passo 4. Se a resposta do Passo 3 for negatisgjaualguns EDs ainda
ndo estdo conectados a arvore, entdo novas injdedes ser propostas até que
todos estejam representados na ARF. A Figura lésapta o esquema de

construcao da ARF:

Definir EDs esperados

v
Desenvolver a ARF a partir da injeg%o

v
Verificar existéncia dos EDs

A 4

Propor Injecao EDs esperados

adicional estdo na ARF

As injecOes propostas s

eficazes

Figura 11- Esquema de construcao da ARF. Fonte: (Alvarez, 1996)
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ED 3

EDS3

Injecdo A Injecdo B

Figura 12 — Arvore da Realidade Futura.

Ainda, segundo Alvarez (1996), muitas vezes, emaesd Efeitos
Indesejados na ARF, resultantes da injecdo propblsste caso, temos o0 que
Goldratt (2004) chama de ramo negativo:

“ E muito importante n3o ignorar essas ressalvaagiadaveis. Cada uma delas é
uma pérola, porque, se as levarmos a sério, sevesgros cada ressalva como um
ramo negativo l6gico, podemos identificar tudo e gode dar errado.”

As idéias que “podam” os ramos negativos compléamena solucao
proposta apos a construcdo ARF. As ressalvas do ragativo sdo a base
fundamental e o verdadeiro poder da ARF. Ao isot&ne ramo negativo,
podemos estuda-lo com mais detalhes para entendeeg pressuposto oculto

que cria uma impossibilidade da aplicacdo dasdeggdentificadas.

,35\}%/.(;1r.e de Pré-Requisitos — Quais sao os obstaculos a implantacao
das injecoes?

Apos a verificagdo da viabilidade da injecdo atsaté ARF é chegada a
vez de sua implantacdo. Essa etapa consiste emirdefi plano de acdo para
implantar o conjunto de injecdes substituindo asssTEl explicitados na ARA
por ED na ARF.

Como qualquer plano de acdo, o objetivo é desdobrabjetivo final
(injecdo) em objetivos intermediarios (Ol). Em astrpalavras, procura-se
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implantar a idéia gerada nas etapas anteriorezra®fincremental, estabelecendo
estagios intermediarios.

Existem duas técnicas do Processo de Pensamemtividag nessa etapa:

« Arvore de Pré-requisitos (APR) ®uerequisite Trep

« Arvore de Transicdo (AT) olirasition Tree.

Para a montagem da Arvore de Pré-Requisitos, arilige os principais
obstaculos que obstruam a implantacdo das inje€fa&ka obstaculo corresponde
a um Objetivo Intermediéario suficiente para sugerdma vez explicitados todos
0s Obijetivos Intermediarios € montado um planogd® andividualizado através
da Arvore de Transicdo. Alvarez (1996) definiu @sgws para a construcdo da
APR:

Passo 1. Identificar os obstaculos para a implaotde injecao

Passo 2. Determinar para cada obstaculo identificach Objetivo
Intermediario (Ol) que possa anula-lo. Assim coraoARA o estabelecimento
dessas relacdes sdo do tipo efeito-causa-efeito.

Passo 3. Certificar-se de que os obstaculos estéim @inulados por Ol

Passo 4. Caso forem determinados novos Ol, develse ao Passo 1. Esse
procedimento deve ser ciclico até que néo surjastaoblos novos

Os passos para a construcdo da APR sado esquernatiadFigura 13.
Nela, fica claro que a arvore somente estara caenpleando todos os obstaculos

tiverem um Objetivo Intermediario relacionado.
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Levantar obstaculos a injecao

A 4

A
Determinar Ol que neutralizam os obstaculos

'

Verificar se todos os obstaculos foram

Surgiram novos

Arvore de pré-

requisitos

Figura 13- Esquema para construcdo da APR. Fonte: (Alvarez, 1996)

O primeiro passo € essencial para o sucesso daARP&ez (1996) sugere
gue a arvore seja apresentada a varios profissi@miolvidos no sistema, em
especial aqueles que normalmente posicionam-seac@aniente a qualquer idéia
nova, com o argumento que nao ira funcionar deaidaimeros obstaculos. Essa
capacidade de criar obstaculos deve ser utilizad@iyamente.

Noreen et al (1996) explica que as flechas na AR am significado
diferentes daquelas das outras arvores. As ligad&esm ser lidas assim: “Para
alcancar o objetivo da “Injecdo A” devemos ter bj&tivo intermediario 3" por
causa do obstaculo 3”.

Goldratt (2004) comenta que na Arvore de pré-rémuisverifica-se
claramente que a sequUéncia dos objetivos intermeslidem importancia
significativa. Eles sdo criados para superar osaobks seqiencialmente. Uma
vez ultrapassado o primeiro, a preocupacao caesmbegundo e assim por diante

até gue todos estejam suplantados.
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Injecdo A
, A
Obstaculo 3 -
'd N\
Objetivo
Intermediario .
Obstaculo 2 ~ —X g
'd N\
Objetivo
Intermediario :
Obstaculo 1 ~ —X g
' N\
Objetivo
Intermediario
\\ J

Figura 14- Exemplo de uma Arvore de pré-requisitos. Fonte: Neto (2001)

Quando os Obijetivos Intermediarios estdo definaletapa seguinte que € a

definicéo do plano de ac&o. Para tanto, utiliza-8evore de Transicéo (AT).

3.1.5.
Arvore de Transicdo - Que agdes serdo tomadas para  conseguir a
cura?

A AT associa, a cada Objetivo Intermediario umaoag&er executada. A
l6gica é a seguinte: “Stor realizada a acAoENTAO o objetivo intermediario
sera alcancadb Assim sendo, o plano de acdo montado leva ac&oluwo
problema que para o Processo de Pensamento da Ti@dfica o
desaparecimento dos Efeitos Indesejados.

A exemplo dos passos da APR, o esquema para arwgwstda AT,
também evidencia que durante a construcao da amigemas acdes aparecem a
partir do debate entre as pessoas envolvidas. €paao definidos a seguir
(Alvarez , 1996):

Passo 1. Inserir na &rvore os Objetivos IntermexdigOl);

Passo 2. Determinar as a¢fes necessarias paraexeg#o dos Ol

Passo 3. Certificar que as acdes garantem osaésslesperados;

Passo 4. Caso as acfes ndo sejam suficientes,amlRasso 2.
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Escrever os Objetivos Intermediarios na arvore

A 4
Determinar as a¢fes para atingir cada Ol

A 4

Acles sdo

Arvore de

Transicéo

Figura 15- Esquema para a constru¢cdo da AT. Fonte: (Alvarez, 1996)

Segundo Neto (2001), as ATs garantem solucdes vignsosas para seus
planos de acdo do que aqueles casualmente montpdiss,elas fornecem
mecanismos para verbalizar corretamente a intuigdém disso, contém
elementos importantes para o sucesso de qualcuer gé acdo, quais sejam:

* A necessidade da acao;

* A acao propriamente dita;

* A justificativa do porque da acao atingir o seletitap;

* O resultado da acao;

» Porgue do seqguenciamento l6gico de cada passo.

A Figura 16 demonstra a relacdo entre as acbes eOlgstivos

Intermediarios na AT:
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Obijetivo
Intermediario 1

/

Objetivo

Intermediario 2 Acéo 1

y

/

Intermediario 3

‘\

Acao :

Objetivo } Acdo ¢

Figura 16- Arvore de Transig&o. Fonte: Neto (2001)

3.1.6.
Correlacdo entre as Ferramentas do Processo de Pens  amento

Norren et al (1996) comentam que todos os usoadesldas ferramentas
sdo legitimos. Se tudo o que se pretende é obpgpllema central, usa-se a
ARA, uma vez identificado, a solugcédo pode ser parente. A DDN pode ser
usada para expor e resolver um conflito na orgaf@& a AT para estruturar um
plano de negécios.

Pode-se observar que no Processo de Pensamensoida das Restricoes,
que as ferramentas estdo intimamente ligadas atdevé&omplementaridade, ou
seja, o resultado de uma das ferramentas podex|eno para outra. Assim, o
processo inteiro pode ser empregado se houver essidade de ir desde o
diagndstico do problema até um plano especificongdantacao.

A Arvore da Realidade Atual (ARA) é a ferramentdlia#gda para
determinar o problema ou os problemas raiz quenaimg os efeitos indesejados

observados. Essa fase constitui um momento de eamgdio e aprendizagem


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612527/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0612527/CA

43

coletiva e por isso considera um namero maior dmehtos sobre o problema do
gue se fosse baseada na percepcao individual.

Uma vez compreendido o problema central e ideatificsuas causas que o
sustentam a fase seguinte € de aprendizagem quatcee da reflexdo dos
individuos e coletiva sobre o problema. O DiagrataaDispersdo das Nuvens
(DDN) utiliza-se dos problemas raiz para revelaespupostos ou suposi¢oes
relacionadas a um conflito. Freqlientemente, esseffitos estdo relacionados a
uma politica restritiva. Quando esclarecidos osgupostos, 0 proOximo passo é
determinar as injecbes para romper com o paradejisdente. Um dos meritos
dessa etapa é expressar formalmente posicdes elivesg A identificacdo dessas
posi¢cdes pode reduzir as resisténcias a implan@édg&olucédo ao gerar reflexdes
sobre as posicdes de cada grupo.

Importante ratificar que o Processo de Pensameaisterga-se nas relacdes
de efeito-causa-efeito e na visdo critica da radéd Porém, o Diagrama de
Dispersédo de nuvem possui um componente adiciae€a criatividade.

Complementando a fase de aprendizagem, a ArvorReddidade Futura
(ARF) foi criada para construir e testar as solaggjecoes do DDN) antes de
sua implantacdo. Os beneficios séo: perceber asidade de complementar a
solugédo proposta e levantar novos problemas advirdissa solucdo (ramo
negativo). Identificados e formalizados esses@faiesejados e efeitos colaterais,
tem-se uma base de comparacéo para uma postergiae

Por fim, gerar aprendizagem e compreensdo n&oaadterealidade. E
necessario instalar uma etapa de Ac¢do. Com a AderBré-Requisitos (APR)
podemos identificar os obstaculos que blogueiam@aintacdo de uma solucéo.
A implantacdo da injecdo se da de forma indiretea@a obstaculo deve ser
superado ao se executar um Objetivo Intermedi@&idAPR deve montar uma
sequéncia l6gica e em ordem de execucdo todos jesvob intermediarios a
serem cumpridos para suplantar todos os obstaculos.

Finalmente, a Arvore de Transicdo (AT) simbolizplano de acio a ser
adotado. Utiliza-se para sequéncia as acOes qamlawsolucéo identificada apos
alcancar cada um dos objetivos intermediarios akfinna APR. As transi¢coes
simbolizam as mudancas de estagios até o objatiab A Figura 17 sintetiza a

relacéo entre as ferramentas do processo de pemsame
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Arvore da Realidade Atual Problema raiz
(Identificar qual o problema do >
sistema)
A 4 A 4
Diagrama de Dispersao da Pressupostos
Nuvem > e Injecéo
(Identificar qual o conflito que impedg
A 4 A 4
Arvore da Realidade Futura Efeitos
(Verificar se os efeitos indesejados » Indesejados ou
serdo eliminados pela solugéo) Desejavei
A 4 A 4
Arvore de Pré-Requisitos Objetivos
(Identificar quais obstaculos para » Intermediarios
implantar a injec&o) & Obstaculos
A 4 A 4
Arvore de Transicdo Plano de

(Identificar plano de acdes)

A 4

Acoes

Figura 17- Correlacdo das ferramentas. Fonte: Neto (2001).

3.1.7.
Consideragoes sobre o Processo de Pensamento

Kim (2008), em sua revisdo dos artigos publicadesl®94 ao inicio de
2006 sobre as ferramentas do Processo de Pensamsdata que menos de um
oitavo (12/92) utilizaram o processo inteiro esfo bem mais de um terco dos

artigos (38/92) envolveram o uso de uma Unicategrda. Concluindo assim que
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trabalhos que apliguem a seqiéncia de todas asmfentas contribuem para o

entendimento e o aperfeicoamento da teoria.

Outro aspecto importante relatado pelo autor é oeato substancial de

artigos publicados desde 1999, o que demonstreeesse pelo assunto. Do total

de 114

artigos, a metade focou aspectos tedricasoetra metade aspectos

praticos o que reforgca, nesse caso, a idéia deaqu@tica e a teoria véem se

complementando.

1

O Journals m Conferences

Figura 18- Numero de artigos (papers) sobre Processo de Pensamento da TOC

Outras importantes consideracdes forma feitas pearédz (1996) em sua

dissertacdo que compara o0 método do processo darpento com outros que se

propdem a identificar, analisar e propor melhot@swtor relata o seguinte:

1.

O processo foi desenvolvido para tratar problengapdliticas adotadas
pelas empresas, sendo que todas as técnicas dagfiz&8m natureza
gualitativa. Por vezes a sua aplicacdo a probleasasencialmente
técnicos ndo é muito eficaz, pois 0 método ndo rsapanalises

guantitativas;

Noreen et al (1996) relatam que muitas pessoamttas no método néo
se sentem seguras na sua utilizacdo do métodwmintso pode indicar
gue existe certo grau de dificuldade em sua apgagdm. Ainda assim,
0s que todos que a aplicaram ficaram satisfeitos@®resultados;

A estrutura formal do método focaliza apenas ac#édgle analise e
tratamento dos problemas, ndo visualizando de falara o processo

de conducéo das atividades de aplicacdo do método;
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4. O papel da criatividade é fundamental. Um pontceerdiicial € a
utilizagdo do DDN para verbalizar idéias e presstgs) porém, o
método limita-se a preparar o “terreno” para o €xe da criatividade,
nao contendo técnicas especificas de estimuloresapento criativo;

5. O trabalho é normalmente conduzido por um profisli@a empresa
treinado, mas o seu desenvolvimento tem que camdar diversos
outros membros da empresa. O método socréaiaxilia no sentimento
de que todos sédo donos das idéias apresentadas.

Por fim, reforca-se o fato de que as ferramentasridas fazem parte da
Teoria das Restricbes, assim sendo, os problemamtelesse, devem estar
focados em solugbes que facam a organizacéo swguaEsrestricoes. Utilizar tais
ferramentas em qualquer problema significa despardrecursos (tempo e
pessoal) em resultados pouco efetivos para a naelhor desempenho da

organizacao.

¥ O Método Socratico é uma abordagem para geragiidacdo de idéias e conceitos
baseada em perguntas, respostas e mais perguntas.
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3.2.
Processos nas Organizacdes

Globalizagao significa basicamente que as econodeamercado aberto
encontram uma maior facilidade de se realizar v@mdacompras de produtos e
matérias primas além de suas fronteiras geografficasplicacdo disso é que se
amplia o numero de empresas com capacidade deluaironovos produtos e
servi¢os. Dos ténis as antiggemmoditiesa proliferacdo de produtos é resultado
da desregulamentagcéo dos mercados. Os ciclos deca&dh vez mais curtos séo
consequéncia direta da politica de lancamentoszadd como forma de
conquistar ou mesmo mantemarket sharéFleury, 2000).

Esse novo quadro torna complexa a gestdo de ermspm@psa eram
acostumadas a atuar em um mercado de massa. Naleeadmercado de massa
nunca existiu. O que ocorria era uma nitida fadtapicdo de escolha dos clientes,
ja que os fornecedores desses mercados tinhaimvaelante poucos concorrentes
com produtos e servigos muito semelhante A exigédos consumidores norte-
americanos, por exemplo, cresceu muito quando nsoce@ntes — na maioria
japonesa - invadiram o mercado com produtos noeoprdcos baixos e com
melhor qualidade. (Hammer & Champy, 1994).

O crescimento da complexidade e da velocidade nasmngas do ambiente
de negdcio em que estdo inseridas as organizagdegtado seus profissionais a
buscarem acdes que os conduzam a reflexdo deesligades.

Importante salientar que essa busca incessameideria, ndo esta restrita
as empresas cuja razdo de existéncia seja o lmeas, também a outras
organizagcbes como, por exemplo, ONGs e crescenterosrproprios Governos.
Esse esforco pela melhoria tem sido causado, deutras coisas, pelo aumento
da disponibilidade de informacdo e da escolaridddepopulacdo em geral,
principalmente nos paises classificados com emgrgien

Portanto, essas organizacdes vém percebendo atémgarde orientar suas
acOes para atender as necessidades e desejos diesges. A recente busca por
acOes que conduzam a uma reflexdo sobre a forratudeéo e de organizacao é

tipicamente baseada na “l6gica de processos”.
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3.2.1.
O gue s&o processos

O conceito mais comum para definir um processg&lb a uma atividade
ou conjunto de atividades que toma uma ou maiscespée entrada e que cria
uma saida de valor para o cliente. Um exemplodigio processo de atendimento
de pedidos, que inicia com a entrada de um pedidewdta na entrega do produto
solicitado. O produto entregue as maos do clienbepéoprio valor criado pelo
processo. (Hammer & Champy, 2004).

Gongalves (2000) comenta diversos aspectos rekai@naos processos
organizacionais, iniciando por sua contextualizag@osteriormente classificando
0s tipos existentes.

Segundo o autor, o conceito de processo esta romiginaente ligado ao
entendimento do funcionamento de sistemas prodytisto se da pela facilidade
da visualizacdo das atividades o que também ajumlacompreensdo da
dependéncia entre elas. Assim, toda uma ciénciaambrfeicoamento dos
processos industriais foi desenvolvida ao longdé@madas, para entdo chegar aos
escritérios.

Porém, em um ambiente cada vez mais informatizadteslocamento do
trabalho, mesmo nos escritorios, ndo é mais faoienebservavel, ainda mais se
considerarmos que alguns processos S&80 proviserioempostos por equipes
multifuncionais. Por isso, vistos de outra forma&, processos sao também
definidos como sendo um grupo de atividades coabsn que envolvem

pessoas, procedimentos e tecnologia.

A idéia de coordenacéo é o que na verdade importa, portanto, algumas caracteristicas
dos processos sdo enfatizadas: responsabilidade; fronteiras (ponto inicial e final); pontos
de controle (regulam qualidade e dao feedback), medi¢Ges qualitativas e acdes
corretivas. O emprego de tais atributos na definicdo de processos garante uma condi¢céo

mais adequada para sua analise e gestao.

3.2.2.
Tipos de processos

Gongalves (2000) ap6s introduzir conceitualmentegssos, classifica 0os

processos empresarias em trés categorias:
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* Processos de negdcio;

* Processos organizacionais;

* Processos gerenciais.

Os processos de neg6cio séo as razdes de existinglesa. Eles geram os
produtos e servicos que serdo consumidos pelastedidinais e sdo tipicos da
empresa em que operam sendo, portanto, diferemtasn organizacdo para
outra. Tais processos, que estao ligados a eas@a@mpresas sao classificados
como sendo primarios e sdo suportados por outrosegsos internos: 0s
processos organizacionais e 0S processos gerenciais

Os processos organizacionais e tém o objetivo dedeaar as diversas
atividades em busca do bom funcionamento da empPasa o cliente final, tal
processo organizacional é transparente, mas seeu dam funcionamento, o
processo de negocio dificilmente terd bom desengenh

O ultimo tipo de processo, porém nao menos imptaiaé 0 processo
gerencial. Como a prépria classificacdo ja indieé&s processos incluem acdes
gerenciais de medicao e ajustes dos processogdeine

3.2.3.
Caracteristicas essenciais dos processos

Para Caulliraux & Cameira (2000), a visdo de pregggprioriza a analise
das funcionalidades de uma organizacdo a partiurda oética de atividades
sequenciadas logica-temporalmente. Além disso,s@ovide processos possui
outras caracteristicas. A primeira caracterisfgagomentada anteriormente, € a
inter-funcionalidade. Esse aspecto é muito clagpe@almente nos casos dos
processos de negoécio. A gestdo dos processos apsedndem as barreiras das
gerencias funcionais é o maior desafio das orgadé&smodernas que enfrentam
um mercado em constante mudanca.

O segundo aspecto é o fato de que processos téntesli Esses clientes
podem ser internos ou externos a organizacdopafgue a satisfacdo do cliente
final € o principal objetivo da empresa. Por issogonceito de processo esté
ligado as idéias de conceito de cadeia de valau¢ase trata de uma colecéo de

atividades que envolvem toda a empresa com o wbjdé entregar um resultado
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ao cliente final atendendo suas necessidades @npmadicionando valor a sua
aquisicao.

A terceira € o fato da analise de processos néaessi de uma metodologia
para classificar os objetos utilizados na sua sgmtacao.

A Quarta € a criagcdo de uma hierarquia dos mapdamegalizados dado
que a complexidade das organizagfes inviabilizarstougcdo de um modelo
anico. Essa hierarquia associadaoftwaresespecializados em mapeamento de

processos possibilita a navegagcao consciente @nyeocessos.
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3.2.4.
Contexto Histérico da Logica funcional

Segundo De Sordi (2005), uma caracteristica comuamap analisamos a
estrutura de muitas empresas € a estrutura orgamzh baseadas em funcdes.
Esse modelo teve origem nos estudos de Adam Snpitisteriormente Frederick
Taylor. A especializacdo concentrou o desenvolvimeéle determinadas técnicas
em torno de alguns profissionais e estes formanupaglos em areas ou

departamentos que como consequéncia, era espacatdeterminadas fungdes.

3.24.1.
Ciéncia do Trabalho

Para Slack et al (1996) dividir o total de taredas pequenas partes, cada
uma das quais desempenhadas por uma s6 pessoa sempearte dos projetos de
trabalho desde os tempos iniciais da atividade mzgeional, quando as
operacdes atingem um porte grande o bastante gaa €£xecutadas por mais de
uma pessoa. Nesse estagio, surge a possibilidaglgpdaializacdo. Apesar de ser
uma consequéncia natural do aumento do porte dgdcies, o conceito de
divisdo de trabalho foi somente formalizado em pdam Smith em 1776,
segundo o qual um certo numero de trabalhadoresciedipados, realizando
tarefas individuais de partes de um determinaddytoy poderia produzir muito
mais do que o mesmo numero de trabalhadores engmnima producdo do
produto inteird.

Na ultima década do século XIX e inicio do sécuk, dlguns pensadores
gerenciais desenvolveram idéias relativas a orgaé@ do processo de trabalho
denominada “Administracdo cientifica”, expressacsages estabelecida por
Frederick Taylor que objetivava o desenvolvimengoudna ciéncia do trabalho
baseada nas seguintes diretrizes (Slack et al,)1@96nvestigacédo de todos os
aspectos do trabalho de forma cientifica; (II) Qab&lhadores devem
desempenhar suas tarefas metodicamente; (lll) @sneadradores devem agir
como os planejadores do trabalho enquanto os Iradbales os responsaveis por
executar seu trabalho nos padrdes estabelecidos;

* Constatacdo empirica
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Nesse sistema, todo o dominio do processo de h@h@dssou a ser da
geréncia que detinha os meios para buscar o aungentprodutividade pela
decomposicdo de cada processo de trabalho emstdrafgmentadas, segundo
padréo de tempo e estudo de movimento (Volpatd3)200

Esse aumento da produtividddei ocasionado por trés fatores: (I) aumento
da destreza de cada trabalhador; (lI) economizedgwd com a eliminacdo da
passagem de uma espécie de trabalho para outhy & ifivencdo de maquinas
que permitiu a um homem realizar o trabalho de esuiComo resultado, a
divisdo de trabalho desenvolve ao maximo a esjmmidlo do trabalhador e a

resultante fragmentacédo do trabalho (Pires, 2004).

3.2.4.2.
Radicalizac&o da especializacéo

A industria automobilistica tem sido um grande negfieial para toda a
industria mundial por ser palco de grandes transdigbes no processo produtivo.

No inicio do século XX, dois pioneiros do mundocaabbilistico alteraram
as praticas gerencias baseados nos conceitos de Bdath e Frederic Taylor:
Henry Ford e Alfred Sloan.

Ford intensificou de maneira radical a fragmentacio processo de
trabalho. Ao invés de montadores qualificados modm carros inteiros, ele nao
somente reduziu a tarefa de cada operador a ipg&tatle uma Unica peca de uma
forma determinado, como também eliminou a necedsidie movimentacao
dentro da linha de montagem, trazendo o trabaltavég da linha de montagem
mévef (Hammer & Champy, 2004).

A producdo de um unico modéldacilitou a montagem da linha de
montagem maximizando os tempos produtivos e redazios improdutivos.
Porém, o mercado comecou a demandar produtos riifad®s, 0 que era uma

contraposi¢cao a oferta de um veiculo em uma UracaNo decorrer dos anos, a

5 Produtividade vista pelo aumento da taxa de mé@alu

6 O filme Tempos Modernos de Charles Chaplin itustlinha de montagem

7 Pires (2004) comenta que a visdo de modelo nédaer rigida. Havia variacdes em
termos de chassis, motor, transmissao e suspensao.
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Ford ja possuia concorrentes de peso como a Gévietails e a Chrysler/Dodge.
(Pires, 2004)

A GM, fundada por William Durant, possuia um mixionade carros e
constantemente enfrentava problemas como excessgiados além da demanda
de mercado ou mesmo falta de matéria prima forcandterrup¢cdo da producao.
Alfred Sloan entéo sucessor de William Durant aplio principio da divisdo de
trabalho a geréncia, assim como Ford aplicou auyp&m e criou divisdes
menores e descentralizadas para cada modelo da@uéb

Para Sloan os gerentes ndo precisavam entendengdnharia ou de
fabricacdo j4 que especialistas j& dominavam edszss funcionais. Eles, na
verdade, precisavam dominar numeros (vendas, lupersda, niveis de estoque,
participacdo em mercados, etc) podendo assim sSsjperar a distancia o
desempenho das divisdes. Sloan criou um modeloed&g@ muito utilizado
atualmente, em que as decisdes estratégicas sawaefno nivel corporativo,
enquanto as decisdes operacionais sao tratadas gelades (Pires, 2004,
Hammer & Champy, 1994).

3.2.4.3.
Consolidacao do Modelo Funcional

A maior preocupacdo operacional dos executivoeemtiinal da Segunda
Grande Guerra e os anos 60 era com a capacidaalatpader o mercado. Se por
um lado a expansado acelerada comprometia o resuliadnceiro com o
financiamento das novas unidades fabris, por oatrcapacidade insuficiente
significaria perda de mercado. A nova estruturaifumal deveria ter complexos
sistemas de orgcamento, planejamento e controlegp@nder essa equacao.

Nesse quadro de rapido crescimento, a estrutur@ofuad e na forma de
piramide possuia grandes vantagens. Primeirameas®, a empresa precisasse
crescer, bastava adicionar a base do organogranes trabalhadores e 0 mesmo
nos niveis gerenciais acima. Além disso, 0 cont®lglanejamento eram
facilitados. Com a padronizacdo do trabalho furaiono desempenho
(operacional ou financeiro), era facilmente momgittr departamento por
departamento garantindo assim o acompanhamentonpatiaz das diretrizes

estratégicas estabelecidas (Hammer & Champy, 2004)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612527/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0612527/CA

54

3.2.5.
Contexto Histérico da Légica de Processos

Para muitos autores a priorizacdo dos processoemasesas tem suas
origens na Reengenharia introduzida por autorestdammer e Davenport. No
entanto, Caulliraux & Cameira (2000) advogam qusaegsdo € anterior a
reengenharia e estd presente também nos concetoSistema Toyota de
Producado, TQM, Teoria das Restricdes dentre outros.

Nesse sub-capitulo serdo apresentados 0s principaigitos que auxiliam
as organizacgfes a analisar, redesenhar e melloopaocessos de negacios.

3.2.5.1.
Sistema Toyota de Producéo

Para Shingo (1996), todo e qualquer tipo de sistenodutivo (industrial ou
de servigco) pode ser visualizado com uma rede deagPes e de processos.
Entende-se como fluxo de processos, como sendmmpanhamento do que
acontece com o objeto do trabalho (material) ngptem no espaco, e fluxo de
operacdbes como o acompanhamento dos recursos Halhtra(pessoas e
equipamentos) também analisados no tempo e noedspasumidamente:

* Processo: caminho pelo qual a matéria-prima éftyanada em produto.
Consiste em atividades de Processamento, InspeCémsporte e
Estocagem;

* Operagédo: AcgOes efetuadas sobre o material pehlsaliradores e
maquinas.

» Para maximizar a eficiéncia da producao, é premisdisar e melhorar o
Processo antes de tentar melhorar as Operacdego3fhb96) deixa claro
gue é necessario distinguir o fluxo de produto ¢psso) do fluxo de
trabalho (operacédo). Quando se coloca dois fluxosusn mesmo eixo,
comete-se 0 equivoco de pensar que melhorias éhudiid nas operacoes,
sem analisar o impacto no processo, acarretariatessariamente na
melhora na eficiéncia global. Os elementos basppas analises de

processos em sistemas sédo apresentados na Figura 19
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Figura 19- Estrutura de producéo (Fonte: Adaptado de Shingo, 1996)

* O maior impacto ocorre quando se melhora os prosessdo as operagoes,
uma vez que S80 0S processos que permitem atmgrircipais metas de
producdo. Antunes (1995) cita como exemplos a mielh processo de
transporte versus melhoria na operacdo de tramspOrttransporte, ou
movimentagdo de matérias, € um custo que ndo agedgiaao produto. A
maioria das acdes foca a melhora do transporte aontilizacdo de
empilhadeiras, correias transportadoras e outros, rp fundo auxiliam
apenas o trabalho de transporte. Melhorias de datotransporte estéo
ligadas a eliminagcdo ou reducdo da distancia atrsgisportado pela
aproximacéao dos postos de trabalho, o que é noremé¢nalcancado com o

aprimoramento déayoutdos processos.
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3.2.5.2.
Teoria das restricbes

Goldratt (2002) inicia sua teoria no questionandbrs a verdadeira meta
das empresas. Na maioria dos casos a meta é gargatiho financeiro. Ou seja,
ganhar dinheiro hoje e no futuro.

Sao trés os aspectos a considerarmos ao analisgaaidade de uma acao
de gerar dinheiro: ganho ou taxa em que gera dmh#iavés das vendas; reducao
do estoque e reducdo das despesas operacionais.

A Teoria das Restricdes é vista como uma filosdéiagerenciamento cujo
objetivo € o aprimoramento de sistemas produtivee/és da administracao de
suas restricdes. Focar os esforcos nos pontos ejeardnam o desempenho do
sistema (restricbes) garante um retorno mais in@eddo que desperdicar
recursos, normalmente escassos, em outros poneceEsso.

Cox & Spencer (2002) relatam queAaerican Production and Inventory
Control SocietAPICS) define restricdo com sendo qualquer elémnen fator
que impec¢a um sistema de conquistar um melhor dévelesempenho no que diz
respeito a sua meta. As restricbes podem ser fentas (equipamentdayout

matéria-prima), mas também de ordem gerencial cpracedimentos, politicas

ou hormas.
Aumentar a O que limita o R IdentificaraRegtrigéo
capacidade de desempenho do Qualquer ~ coisa  que
ganhar sistema? impeca um  sistema de
dinheiro atingir um desempenhp
maior em relagdo a sual
meta

Figura 20- Conexao de idéias na TOC

O sistema de gerenciamento das restricdes inicdaando, com um
processo de cinco etapas que funciona como base payerenciamento da

producao:
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1. Identificar a restricdo no sistema que limita olganQualquer sistema
deve possuir um fator que limite seu crescimerga assim nao fosse a
empresa teria lucro ilimitado;

2. Explorar a restricdo. Uma hora ganha na restrigiofisa aumentar em
uma hora de capacidade para todo o sistema;

3. Subordinar todo o sistema a restricdo. Nao adipragduzir mais se a
restricdo ndo tem com absorver tal crescimento;

4.Elevar a restricdo do sistema aumentando a capicipdara um nivel
mais alto;

5. Se a restricdo é quebrada, volte a etapa 1. Carngasantimos que esse
processo constitua um aperfeicoamento continuatilddades evitando
gue a inércia torne-se também uma restricdo densist

A aplicacédo dessas cinco etapas é associada po& Gpencer (2002) ao
gerenciamento de processos. O objetivo do gereeatmde processos é
aprimorar a produtividade definindo claramenterdsaelas, saidas e atores de um
sistema produtivo.

Pelo entendimento do fluxo do trabalho dentro dgamizacdo, que
geralmente é interdepartamental, potencializa-gerenciamento de processos
através do processo das cinco etapas, ja que essiepque um sistema seja
submetido a um processo de melhoria continua atr@deéerenciamento de suas

restricoes.

3.2.5.3.
Administracdo da Qualidade Total

Slack et al (1996) definem TQM como uma filosofima forma de pensar e
trabalhar, que se preocupa com o0 atendimentoatzssidades e as expectativas
dos consumidores. Na verdade, a idéia de qualitladeevoluido ao longo do
tempo. Originalmente, a qualidade era exercida pelpecdo, para separar 0s
defeitos que seriam percebidos pelos clientessfir@i conceito de Controle de
Qualidade veio em seguida para, além de detectardedsitos, trata-lo
estatisticamente definindo assim os niveis desengpdn processo. A Garantia
da Qualidade ampliou a responsabilidade para ofurages na empresa, além
das operacoOes diretasFAura 21 abaixo exemplifica essa evolugéo:
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Figura 21- TQM como uma extenséo das abordagens de qualidade

A TQM possui alguns aspectos interessantes e (@ emmbém
relacionados a idéia de processos. Primeiramen@@y Tousca atender as
necessidades e expectativas dos consumidoresfi@gieimar decisdes partindo
do ponto de vista do consumidor. Os consumidoressaa vistos como externos
a organizacao, mas, como parte dela, portanto, d €gge que as implicacdes
para o consumidor sejam consideradas em todogagiassda tomada de deciséo
e que sejam criados sistemas voltados a melhoswaasatisfagdo. Um dos
aspectos mais importantes € o conceito de forneadmnsumidor interno. A
idéia € que erros cometidos nos servicos dentemgaesa afetardo o consumidor
externo.

Percebe-se que a TQM tem um importante papel agawrida I6gica de
processos ja que introduz a percep¢do da impostd@ls clientes internos e cria
existe uma preocupacdo em se analisar os procegeasos da empresa, para
atendé-los.

O conceito de cliente interno € um ponto de atend&orelagdes cliente-
fornecedor interno devem ser consideradas comaapEoperagcao no interior de
um Mesmo processo, para maximizar a criacao de gadosatisfacdo do cliente
final.

O entendimento de que o principal objetivo serapseno cliente final
(externo), deve sempre estar clara aos colabomdde empresa. Essa

preocupacao é fundamentada no risco de se crmavéatdo estabelecimento de
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contratos internos, também chamados acordos dés rdeeservico, uma Visao
limitada quanto ao atendimento de apenas uma garnpeocesso, perdendo assim
a viséo global e o objetivo fim da empresa (Paid@2).

3.2.5.4.
Seis Sigma

A Motorola desenvolveu o Seis Sigma nos anos 80 eomnprograma de
TQM. Porém, o programa tornou-se realmente conbemmbs a sua adoc¢ao por
Jack Welch na General Eletric em 1996.

A principal premissa do Seis Sigma é o uso da ss@igorosa dos dados
para determinar a fonte dos erros que contribuemasariacdo dos processos. A
metodologia consiste nos seguintes passos: Primente € definido o problema,
depois sdo realizadas medidas estatisticas panatifqpéalo. Em seguida é
realizada uma detalhada analise dos processosnédsvpara identificar a raiz do
problema. Uma vez identificada a causa, solucOes @@stas em pratica
envolvendo assim as melhorias nos processos CRaA§)(

Os projetos procuram consertar problemas espegifitos processos
existentes, melhorando-os continuamente o queadistéado com a filosofia do
TQM. Contudo, recentemente outra metodologia Sigis& denominad®esign
para Seis Sigmadesign for Six SigmdFSS) tem ganhado popularidade. Apesar
de tal evolucdo ainda estar em fase de desenvaitame seu objetivo principal
ja esta definido como sendo o desenho ou redesmipoodutos e servigos. Ao
invés de melhorias incrementais nos processos,va nwetodologia traz um
ferramental de desenho de processos para que atprma o servigo sejam 0 mais
perfeito possivel desde o inicio da sua operagéo.

3.2.5.5.
Reengenharia de Processos de Negocio

Para Hammer & Champy (1994), a ReengenhariaBosiness Process
Reengineering BPR) é o repensar fundamental e a reestruturagdicat dos
processos empresariais que visam a alcancar @sstielhorias em termos de
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custos, qualidade, atendimento e velocidade. Segesses autores sdo quatro as
palavras chaves associadas ao conceito de Reenigenha

* Fundamental: Necessitamos reformular questdes dsaswobre o
funcionamento da empresa. Por fazemos o0 que faZeRmsjue fazemos
dessa forma? Essas perguntas revelam praticaetdsselinadequadas.

» Radical: Significa desconsiderar todas as estrsiter@s procedimentos
atuais e inventar formas novas de realizar o th@baNao se trata de
melhoria, aperfeicoamento ou simples modificaces reinvencido da
empresa

» Drastica: A reengenharia ndo deve ser usada pater obelhorias
marginais. Caso o0 objetivo seja melhorar o atendiim@os clientes em
dez por cento (10%) ou abaixar os custos em cimcocento (5%), ou
aumentar a qualidade em oito por cento (8%), nagese reengenharia.
Métodos convencionais como programas de qualidadlessficientes. “A
reengenharia deve ser aplicada quando houver asig@ade de destruir o
gue existe”. Partindo de uma relativa estaca zero.

* Processos: A maioria dos gerentes ndo esta oreeptad processos e sim
para tarefas, servicos, pessoas e estruturas. émpesicdo do trabalho
em atividades mais simples e voltadas para esgtasfez com que as
atencOes fossem voltadas para as tarefas indigidtexidendo assim, a
perder o foco do objetivo final que é criar valargos clientes finais. Por
isso, as melhorias propostas pela reengenhariargsgidtam de uma
analise do trabalho executado dentro de limitearoegcionais definidos,
ao contrario, se faz necessario examinar o0 prodessioco que inclusive
atravessa as barreiras organizacionais.

A reengenharia também se utiliza de instrumentobilita@ores de
mudancas. Um deles é o uso da tecnologia de inf@mnaPorém, segundo
Hammer & Champy (1994) o uso inadequado da tecrlogde reforcar velhas
formas de pensamento e os velhos padrdes de co@etao esta em perguntar:
“como podemos utilizar a tecnologia para otimizajue fazemos hoje?” ao invés
de nos questionarmos: “Como podemos aproveitacreokegia para fazer aquilo

que nado estamos fazendo?”
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Existe uma impressionante capacidade no uso doputadores, bancos de
dados e comunicagdo e que na verdade sédo ainda moytorados pelas
empresas. Porém, a tecnologia de informacéo p&d, 3180 é eficaz se ndo tiver
aliado inovagbes humanas como maior delegacédo dergm aos empregados,

equipes autbnomas e estruturas organizacionasomeais (Davenport, 1994).

3.2.5.6.
Redesenho de Processos de negdcio

Harmon (2003) destaca que alguns projetos desadwvslem meados dos
anos 90 tiveram sucessos e produziram ganhos sy@m®sporém muitos outros
falharam e produziram uma desilusdo quanto a Rebaga. Muitas empresas
diminuiram seus esforcos e 0os empregados passar&én acreditar no termo
BPR. Paim et al (2002) comentam que muitas vezss itgucessos foram
causados pela pouca compreensédo dos cuidadosarezessuma implantacdo de
sucesso.

A falta de orientagdo das mudancas por tecnolagiasquecimento da
gestdo da mudanca, a falta de patrocinio geredeigtte outros trouxeram mais
desapontamentos do que beneficios as implantacéefRekngenharia. De
qualquer forma, esse conceito considerado drastrealical, difundiu o valor das
melhorias baseadas em processos.

Muitas organizacdes continuam demandando modifesagdmelhorias s6
gque de maneira mais ponderada, considerando o @orér@o acumulado ao
longo do tempo e a participacdo dos empregadodvetios nas atividades diarias
nas andlises dos processos. Dessa forma, elas a@ameq referir-se aos seus
projetos de processos de negocios como “Melhori@rdeessos de Negocios”
(Business Process Improvement) ou Redesenho deedBax de Negdcio

(Business Process Redesign).

3.2.5.7.
Gerenciamento de Processos de Negdcios

Chang (2006) afirma que, colocando a retoérica de, la diferencas tedricas

entre Redesenho de processos (BPR), TQM e SeisaS§m minimas. O Seis
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Sigma deriva do TQM e por isso compartilham da naeflmsofia e 0 Redesenho
saiu do desenho radical dos processo para busgaempes saltos de qualidade.
Olhando nessa perspectiva, os trés objetivam nagllaoperformance da empresa
através da instituicio da melhoria e monitoramedts processos. Eles
representam ferramentas que a organizacdo podeawutipara alcancar o
gerenciamento dos processos. Apesar da semelhaiigeat 0 autor relata que
existem diferencas quanto a tatica empregada nkerimeptacdo apresentada na
Tabela 3:

Tabela 3- Reengenharia, Redesenho, TQM e Seis Sigma

Reengenharial Redesenho TQM Seis Sigma

Nivel de Radical Pequeno salto Incremental Incremental
mudanca
Escopo Organizagdo Processos Processos Um Process
Foco Comecar do zerg Redesenhar | Redesenhar Melhorar atuais

atuais processos| atuais processos| processos
Participacédo Top-down Top-down/ Bottom -up Bottom -up

Bottom -up
Papel da Tl Essencial Primario Chave Chave
Outros Donos dos Donos dos Ferramentas Ferramentas
capacitadores processos processos estatisticas estatisticas
Risco Alto Moderado Moderado Moderado
Objetivo Reducéo de Reducéo de Melhoria da Melhoria da
principal custo custo Qualidade Qualidade

Fonte: (Adaptado de Chang, 2006)

Esses conceitos representam diferentes ferramedédro de um
ferramental que as organizagdes utilizam para geus processos. A proposta do
autor é enxergar o gerenciamento de proceg&asiness Process Management
BPM) como um guarda chuva no qual BPR (resenhermgenharia), TQM e Seis
Sigma possam trabalhar juntos (Chang, 2006; Har@@03; Smith & Fingar,
2003).

O conceito do BPM surgiu em meados dos anos 9@eet@mépoca muitas

empresas ja haviam adotado TQM, BPR bem como oytrogramas de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0612527/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0612527/CA

63

melhoria. O desafio ainda hoje enfrentado é o mesmaseja, como continuar
melhorando os processos de negécio. Como filosoflaPM ainda ndo possui
uma definicdo definitiva, por isso, Chang (2006pspesquisas na literatura

gerou uma série principios e praticas descritoBafela 4:

Tabela 4- Principios e praticas do BPM

Objetivo | Melhorar produtos e servigos através de uma abendastruturada para melhotia
do desempenho centrada na sistematica de desaggrereiamento dos processos

de negécio

)

Principios| 1. Processos de negdcios sao recursos utilizadoscparavalor para os cliente
finais
2. Medir, monitorar,controlar e analisar os procesimsegocio permite a empresa
a crias valor consistentemente aos clientes
. Os Processos de negocios devem constantementelberados

. Tecnologia da Informagédo é um capacitador/vialdiizaessencial para o BPM

Prética . Esforcar-se por uma estrutura orientada por prosess

. Definir os donos (responsaveis) dos processos

w N P W

23]

. Gerentes Seniors precisam comprometer-se e disgc@BPM. A execucédo d
melhoria dos processos deve ter uma abordagemrhaipo
4. Trabalhar colaborativamente com parceiros de negéatravés de processps

tras-organizacionais

°2

5. Treinar continuamente a forca de trabalho e meth@@ntinuamente o
processos de negocios
6. Alinhar bonus e recompensas a performance dosggos&e negdcio

7. Utilizar metodologias de melhoria de processosotantrementais (exempla:

Seis Sigma) quanto mais radicais (BPR)

Fonte: (Adaptado de Chang, 2006)

Para Smith & Fingar (2003) BPM € uma sintese deesgmtacdo de
processos com tecnologias colaborativas. BPM énaergéncia de teorias de
gerenciamento (TQM, Seis Sigma, BPR, etc) com nmadetecnologias (sistemas
integrados, SOAWorflow, XML, dentro outros)

A Tecnologia da Informacdo que suporta o BPM é ralp vezes
denominada BPMSBsiness Process Management Sykteffa tem evoluido ao
ponto de permitir 0 acesso a informacdo em tempbae@ue é importante para
realizar o acompanhamento de tarefas e control@rdagssos de negocio. Chang
(2006) relata as possibilidades de um BPMS:
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Envolver a area de negdcios no desenho da solucgéo;
Integrar pessoas e sistemas que participam dosJ3os;
Simular processos de negdcios para aperfeicoamgplantacao;

Monitorar, controlar e melhorar processos em terep

S

Mudar um processo existente em tempo real sem reldd® esforcos de
conversao.

Cameira et al (2007) relatam que atualmente, carangolidacdo de uma
definicdo mais clara do que € necessario para gareprocessos, podem ser
definidos e futuramente desenvolvidos sistemas dfee suporte a gestdo de
processos. Ou seja, 0 BPMS é uma tecnologia quataup conceito e as tarefas
de gestéo de processos.

Para Harmom (2003) os objetivos das organizacfes seus resultados
devem ser comparados com o0 ambiente em que est@das. Se 0s gestores
véem uma possibilidade de atuar melhor, eles dessezoutar as mudancas para
alinhar a organizagcdo com as oportunidades ou amgagrcebidas. Mudancas
internas comecam sempre com 0 reconhecimento dosipais processos de
negocios. Alguns desses necessitardo de melhoutass de apenas uma revisao,

alguns precisarao ser eliminados e outros seradasi

Ambiente no qual a
organizagao funciona

Monitorar o ambiente e
revisar estratégia de

negdcios e objetivos
corporativos quando
necessarios

= Atualizar arquitetura de
Implementagéo de -
processos de negécios e

mudangas nos processos \ identificar opgdes de

de negéciosos . .
9 Melhoraria de um melhorias
processo de negdcio
existente

Anélise de um processo

Desenho/Redesenho de negécio existente

de um processo de
negécio

. Criar um novo processo
Automatizagéo de de negécios

um processo de

negécio ’/

Figura 22- Melhoria continua dos processos de negécio. Fonte: (Harmom, 2003)
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3.2.5.8.
Sumario da Logica de Processos

Os subcapitulos anteriores descreveram 0s priscipamnceitos de gestdo da
producdo com o viés de facilitar o entendimentccdacdo de uma cultura de
gestado que percebe a importancia de se analigainegpais processos inerentes
ao negocio. Porém, também se faz importante askEciéom acontecimentos
historicos, ja que tais conceitos de gestdo podammais bem compreendidos
guando vistos sob um contexto econémico, politicoltural. Portanto, segue na
abaixo na Figura 23, um resumo na forma de linh#éedgo para os principais
conceitos de apresentados e que demonstram a &valaglogica funcional para
a légica de processos. Percebe-se que muitos dessestos como o BPM tem
evoluido continuamente e estdo sendo aplicadosmpeesas isoladamente ou em

conjunto como resposta as mudancas no ambienteetiting

Acontecimen Hisbri 9§§§§29§ Prggsggg

1760~1860 1776 : Adam Smith formalizou o conceito de diviséo do
1 @ fase Revolugéo Industrial : trabalho em tarefas

Passagem da manufarura para a ind Gstria
mecanica

1860~1900
2 2 fase Revolugao Industrial:
Difusé&o dos princ ipios de industrializa ¢&o na Franga, Alemanha,
Itélia, B élgica, Holanda, Estados Unidos e Jap&o

1890~1900: Taylor aprofundou a especializa ¢do do trabalho
com estudos cient ificos

1900~1912: Ford aplica os conceitos de Taylor na linha de
montagem

de d 1?29 1910 ~1930: Sloan aplica os principios da divisdo do
Grande depressdo trabalho a geréncia.
1939~1945

Segunda Grande Guerra

1970 ~1980: Sistema Toyota de Produ¢éo introduz a
visualiza¢éo do sistema produtivo em redes de processo
1975~ dias atuais e operacao
Globalizagéo
homogeneiza ¢éo dos centros
urbanos, a expanséo das
corporacdes para regides fora de
seus nucleos geopol iticos, a Inicio anos 1980: Logistica Integrada como forma de

revolucéo tecnol dgica nas integracéo de processos internos, para atendimento
comunicagdes e na eletronica, a ao nivel de servigo estabelecido

reorganiza¢ao geopol itica do mundo
em blocos comerciais

1970 ~1980: TQM cria a importancia do atendimento as
necessidades dos clientes internos atrav és de melhorias
continua dos processos internos

Logica Processos  Ldégica Func- III I

1980~1990 : TOC foca a importancia de analisar o fluxo do
processo para administra ¢éo das restri¢ées do sistema

1990 : Reengenharia a reestruturagéo radical dos
processos. Comecar a partir de uma folha em branco

Meados 1990 até os dias atuais : Seis Sigma — Melhoria
continua da qualidade de um dado processo. BPR-
Redesenho de maneira mais ponderada, considerando o
conhecimento acumulado ao longo do tempo e a participagdo
dos empregados . SCM busca pela integragdo dos processos
de negécio que interligam empresas, fornecedores e clientes
finais. BPM filosofia que concilia teorias gerenciais (melhoria
de processos com modernas tecnologias (BPMS)

Figura 23- Linha do Tempo. Fonte: baseada nos autores citados nesse trabalho
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O primeiro grande movimento foi resultante da Regéb Industrial,
iniciada na Gra- Bretanha durante meados do sé&vlb que se expandiu pelo
mundo a partir do século XIX, no qual a era agadoi superada e uma nova
relacdo entre capital e trabalho se estabelecelibetalismo de Adam Smith
sintetizou o pensamento econdémico da época, noogadkesao ja nao tinha mais
a posse do processo produtivo, agora, ele trakalls@®gundo tarefas pré-
estabelecidas e cada vez mais analisadas e estudagdondo nas teorias da
Administracdo Cientifica (Taylor).

A expansao da Industrializacéo pelo mundo — demada de segunda fase
da Revolugéo Industrial — caracterizou a descerdilo da produgéo industrial
da Inglaterra. Nos Estados Unidos esse fendbmenéa estito ligado ao
desenvolvimento do setor automobilistico. Os ppios de producéo e gerenciais
consolidados por Ford e Sloan respectivamenterativegrande éxito em um
cenario econdbmico de escassez causado pela Grapdesbao e em seguida pela
Segunda Grande Guerra.

Apos um periodo de expanséo caracterizado petpuad@ao do modelo de
gestdo funcional, a escassez gradativamente ddaxistir. A relacdo oferta e
demanda se alteraram. Com a globalizacdo dos nos;cacha quantidade maior
de diferentes produtos é ofertada, com um pataoperi®r de qualidade a pregos
competitivos. Além disso, nos paises desenvolvidasescimento populacional é
cada vez mais reduzido e grande parte da popuéaigfidre bens materiais com o
objetivo de repb-los por novos produtos que ofeneaeelhor tecnologia. Nao é
por acaso que a partir da década de 1970, estiasulpela competicdo entre
mercados, principalmente aqueles em expansado comoocaso dos paises
emergentes, as empresas tém experimentado novositognde gestdo. Com o
advento da Globalizagéo, a concorréncia estimulosu@imento de diversas
técnicas que buscam a melhoria dos processos npeesas gerando maior
flexibilidade, integracdo e velocidade que vao desd Sistema Toyota de

Producéao, até a filosofia do BPM.
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3.3.
Gerenciamento da Cadeia de Suprimento

No sub-capitulo dedicado ao Gerenciamento da Caliei@uprimento ou
SupplyChain ManagemeniSCM) ser& apresentada a evolu¢édo do conceit@desd
a Logistica Integrada, com enfoque na integracaopmlocessos de negdécio. O
fluxo de informacédo € que de fato habilita esselnivtegracdo. Nesse sentido a
qualidade da informacdo tem um papel central e ipso foi incluida no
Referencial Conceitual.

3.3.1.
Integracao dos processos de negocio

Fleury et al (2000) revelam que o movimento deidadk total (TQM) e o
conceito de produgcdo enxuta trouxeram um conjuetdédnicas (JITKanban
Controle Estatistico do processo, etc.) amplaménfgdantadas em todos os
paises industrializados. Nesse turbilhdo de mudarigas novos conceitos
surgiram: Logistica Integrada esoipply Chain Manageme(®CM).

A Logistica Integrada despontou no comec¢o da dédad0, impulsionada
pela revolucdo da tecnologia de informacgao e cocagéib e pelas exigéncias em
relacédo ao servigo de distribuicédo, exigidos pé€loela producéo enxuta. Porém,
logistica ndo é sinbnimo de transporte. A logistictegrada possui outros
componentes que devem ser trabalhados de formaerwata para atingir um
objetivo comum. A Figura 24 apresenta graficamesse conceito:
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L

e 4 Produto "
F 3
Fremo " Fromogio

Processarmento
de pedidos

Figura 24- Modelo de Logistica Integrada (Fonte: Adaptado de Fleury et al, 2004)

Fica claro que a logistica integrada € vista tambémo um instrumento de
marketing. A estratégia de marketing é definidafentdo dos chamados 4 P’s:
Produto; Preco; Promocgdo e Praca. As decisdes $tliga dizem respeito a
definicdo dos canais de distribuicdo e, por conségao estabelecimento dos
niveis de servico requeridos. Cabe a logisticauestir-se para alcancar tais
objetivos. Porém, existetnade offsdentre as dimensdes, ou seja, a melhora de
uma necessariamente leva a perda de outra. Consegiténcia a busca pelo
otimo global ndo pode ser alcancada focando unta @imensao.

» Segundo Pires (2004) o termo Gestdo da Cadeia plentanto chegou
primeiramente a agenda industrial, especialmerjeeates setores onde a
exceléncia nas operacdes internas ja ndo garamsicasso de mercado,
para entdo ser desenvolvido pela academia. Na derdd@io existe na
literatura um marco histérico para o surgimento tdono SCM. De
gualquer forma, o fato é que cresceu muito O iBgErenessa pratica

gerencial desde meados dos anos 90.
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Apos a disseminacédo dos conceitos da Reengenhdaidielhoria continua
dos processos internos, muitas empresas passaraveraseus relacionamentos
com parceiros e fornecedores abrangendo desdetea denmatéria prima até o
consumidor final.

Lambert & Cooper (2000) comentam que muitos coasest académicos e
profissionais ndo viam muita diferenca entre o S€M Logistica. A confuséo era
causada por que Logistica era tipicamente uma fudeétro da empresa, mas ao
mesmo tempo, também era um grande conceito rekidoao gerenciamento de
material e informacdo através da cadeia de suptondentdo o SCM foi
redefinido de “integracdo logistica através da iead#e suprimento” para
“integracdo e gerenciamento dos processos de regdaves através da cadeia de
suprimento”.

Lambert & Cooper (2000, p.66) citam a definicdo est@o da Cadeia de
Suprimento ouSupply Chain ManagemeSCM) pelo Global Supply Chain
Forum (GSCF) como sendo:

“A integracdo dos principais processos de negoaie groduzem produtos,
servigos e informacdes através de uma cadeia demguypos que agregam valor
para os clientes e as demais partes interessatasidas, ostakeholders

Quanto a Logistica, essa ficou declarada em 19@8Gmuncil of Logistics
Managemen{CLM) atual Council of Supply Management Professio@SMP)
como sendo parte do SCM (Lambert & Cooper , 20@¥)p

“Logistica € a parte dos processos da cadeia deimgmos que planeja,
implementa e controla o efetivo fluxo e estocagenbens, servicos e informacoes
correlatas desde o ponto de origem até o pontcodsumo, com o objetivo de
atender as necessidades dos clientes”

Enfim, o SCM surgiu como uma evolucao natural dgisiica Integrada.
Enquanto a Logistica representa a integracdo mtelas atividades, o SCM
representa a sua integracdo externa, incluindo rosegpsos de negdécio que
interligam os fornecedores com os clientes findiseury et al., 2000).
Exemplificando essa diferenca, Pires (2004) aptasea Figura 25 apresenta
duas praticas tipicamente de SCM: Envolvimento fdosecedores desde a fase
inicial da concepc¢éo de um produtea(ly Supplier Involvemen&Sl) e a Gestao
do Relacionamento com o Clientéustomer Relationship Manageme@GRM).
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SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

® & g @,

ﬂ ﬁ L ﬁ Ly =
Fornecedor Fornecedor Féabrica ou Distribuidor Cliente
Montadora Final

LOGISTICA INTEGRADA

Logistica de Logistica Logistica de
Abastecimento Interna Distribuicdo
+ Sistema de abastecimento + PCP + Sistema de
» Transporte * Handling distribuicao
» Estoque » Estoques » Transporte

* etc « etc « Estoque
* etc

Figura 25- SCM e Logistica Integrada (Fonte: Adaptado de Pires, 2004)

Tradicionalmente, as por¢des a jusante (no sedtddiente final) como a
montante (no sentido dos fornecedores) da rede ugengento tem pouca
interacdo no que se refere ao fluxo de informaCferar uma integrada cadeia de
suprimento requer continuo fluxo de informacéo polesua vez ajuda a criar um
melhor fluxo de produtos (Lambert & Cooper, 2000).

Idealmente, a informacao disponivel quando o cordamconclui uma
compra, essa informacdo deveria ser imediatameasp®ribilizada aos demais
participantes da cadeia 0 mais proximo possivakdgo real, facilitando assim
aos participantes o efetivo gerenciamento dasdtites da demanda que acabam
influenciando os niveis de estoque (Fleury et@042 .

O SCM tem uma enorme importancia na consolidacdovidao de
processos, ja que tradicionalmente, o modelo déigesglotado para gerenciar 0s
negoécios tem sido baseado na estrutura funcior@epartamentalizada”, ou
conforme alguns autores mencionam gerenciadoslpsr s

Essa visdo funcional € uma das maiores barreiiagpkantacdo do SCM.
Quebrar a cultura arraigada e convencer 0s gerafgegjue deverdo estar
preparados para sacrificar seus objetivos funcsomalividuais em beneficio de

um conjunto ndo é uma tarefa facil. Porém, existe aonsenso de que a
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integracéo das atividades por meio da estruturdg&gorocessos de negocio € o
principal pilar para a obtengéo das vantagens coimps trazidos pelo SCM. A

Figura 26 apresenta um modelo de SCM com 0s parcjpocessos chaves:

/ / N N
Fornecedor  Eqrnecedor _ Cliente
2°camada 12 cgmada Cliente Final

Marketing|

' Compras

FLUXO DE INFORMAGAO )

FLUXO DE PRODUTOS

Bl C—g

Getséo das relagBes com os clientes

Gestéo do servico ao cliente

Getsdo da demanda

Acompanhamento dos pedidos

Gestéo do fluxo da producéo

Procurement

Desenvolvimento e comercializacdo do produtro
I

Getsao dos retornos

\J U Empresa focal U p

>

Figura 26- Integracéo e gerenciamento de processos de negdcio (Fonte: Adaptado de
Lambert & Cooper, 2000)

Um pré-requisito para o sucesso do SCM é a coogdende atividades
dentro da prépria empresa. Um caminho para issteificar os processos de

negocio chaves e gerencia-los usando times muitdoais.
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3.3.2.
O Papel da Informacdo no SCM

A tecnologia atrelada a informacédo tem evoluidotomaps ultimos anos,
trazendo impactos positivos sobre o planejamentxgdo e controle Logistico.

Segundo Bowersox & Closs (2001) o conjunto basieoirdormacgdes
logisticas incluem os pedidos dos clientes, progg@m de atividades (transporte,
armazenagem), documentacdo de transporte (conheoirde embarque, notas
fiscais) e faturas. Anteriormente, comentam osragt® fluxo de informacéo era
documentado somente em papel, resultando em hamistéréncia de informacéo,
sem contar na possibilidade de erros.

O custo decrescente da tecnologia, associado maiga facilidade de uso,
possibilitam aos analistas de logistica meios patatar, transferir e gerenciar
dados com maior eficiéncia e eficacia e rapidegeg&nciamento eletronico de
informacfes possibilita a reducdo dos custos logsst mediante melhor
coordenacao das operacgOes logisticas, alem digdoora a oferta de informacéo
aos clientes.

Contudo, tradicionalmente a principal preocupacdm ambiente da
Logistica é com o fluxo eficiente de bens ao lodgocanal de distribuicdo. O
fluxo de informacao foi muitas vezes colocado ems@gundo plano ja que nao
era visto como algo importante para os clientesraoca troca de informacoes
limitava-se a velocidade dos procedimentos quéanil o papel, dificilmente a
organizacao teria como utiliza-los para sua co@d@n. Atualmente, existem trés
razdes para justificar a importancia de informagiiesisas e a tempo (Fleury et
al, 2000; Bowersox & Closs, 2001.):

1. Os clientes associam ao nivel de servigo prestadispmnibilidade de
informacbes como: status do pedido; disponibilidade produto;
programacao de entrega e faturamento;

2. Informagdes mais recentes podem proporcionar eg&ddos niveis de
estoque ja que minimiza as incertezas da demanda;

3. A informacédo aumenta a flexibilidade para decidimo, quando e onde
0s recursos podem ser utilizados para que se aGbtemlmtagem

competitiva.
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3.3.3.
Qualidade da Informacéo

As necessidades de informacdo para tomadas deddeorsorrem em
gualquer tipo de empresa. A solidez das decisogs per afetada pela qualidade
das informacdes utilizadas.

No caso de sistemas de informacdo com foco emtiayisBowesox &
Closs (2001) definiram seis principios necessapasa o atendimento das
necessidades de informagdo e apoiar adequadamermkanejamento e as
operacdes em uma organizagao:

1. Disponibilidade. As informacfes tém de estar dispga em tempo
h&bil e com consisténcia. Embora as organiza¢@sa/ngente, tenham
dados suficientes sobre as suas operacdes, el festjuentemente
registraodos em papel ou sédo de dificil extrac&osmgiemas

2. Precisdo. Define-se precisdo como o grau de coidada entre as
informacdes dos sistemas e as contagens fisicastatusatualizado.

3. Atualizacdo em Tempo Habil. Tempo de atualizacaal#erenca entre o
momento em que a atividade ocorre e 0 momento emeltpise torna
visivel no sistema de informacéo;

4. Existéncia de Alertas (Excessfes). Os sistemasrdapentar problemas
e oportunidades. Muitos sistemas ndo estdo estddgsirpara emitir tais
alertas, o0 que exige a realizacao de analises nsanua

5. Flexibilidade. O objetivo é atender as necessidadies clientes e
usuarios em um ambiente competitivo em constantianga;

6. Formato adequado. As telas e os formatos do®nelatdevem procurar
a melhorar a visualizagcéo e entendimento por pkxgausuarios.

Observa-se que os trés primeiros principios Didplicade, Precisdo e
Atualizacdo sdo diretamente relacionados a quaididinformagdo gerada ou
utilizados pelos sistemas de informacdo. Porémstemi outros atributos
importantes para definir a qualidade de uma infgéna

Segundo Favaretto (2007), o valor de um sistemeetérmdinado pela
qualidade da informacédo que ele processa. A infoiim@ode ser encarada como

um bem, com dimencgdes (atributos) que podem serdoedA apresenta tais
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dimensdes que sao referéncias pois em algumag@sam determinado grupo
de dimensbes podem ser mais importantes. No caspref®nte dissertacédo
formam destacados aqueles atributos consideradds im@ortantes para as
operacdes logisticas que envolvem o transportetimartla Petrobras. A seguir,
sao apresentados 0s argumentos para essa escolha.

Comparando os seis principios e a tabela de Favaprcebe-se que a
disponibilidade definida por Bowersox esta reprtstm pela acessibilidade. A
precisdo é em parte coberta pela integridade/gédee a Temporalidade, essa
altima, representa a Atualizacdo em tempo habil.

Lembrando a definicdo do SCM a integracdo dos ipa@ns processos de
negoécio também estd relacionada a integracdo daeniatdes. Para tanto é
necessario integrar os meios pelos quais sdo g@eradananipuladas tais
informacdes, ou seja, 0s sistemas de informac&ogéra 27 destaca que integrar
processos entre as empresas significa integransast de informac¢do que séo os
elos de uma dada cadeia de suprimentos

Processos > Processos Processos

. Banco de . Banco de . Banco de
Sistemas -~ Sistemas i Sistemas i
Integrados Integrados Integrados Integrados Integrados Integrados

Organizacdo 1 Organizagéo 2 OrganizaGao 3

Figura 27- Sistemas integrados na cadeia de suprimentos. Fonte: (Cameira et al, 2007)

Analisando melhor a tabela de Favaretto, percebeuses importantes
dimensdes para operacdes Logisticas caracteripattasitegracao de sistemas de
informacé&o. A primeira delas é a credibilidade senual ndo existe integracao
de qualquer processo. A segunda é a InterpretaBddidievido necessidade da
definicdo clara dos dados (frequentemente os dmsceéo sao uniformes o que

causa erros na manipulacédo da informacdo em maisdestema). A terceira € a
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facilidade de manipulacéo ja que quando se fazgestio centralizada é acessar

diversos sistemas (quando ndo ha um nivel alto ntlegriacdo entre eles)

representativos dos diversos departamentos eneslvid

Tabela 5 — Qualidade da informacao

CATEGORIA | DIMENSAO DEFINICAO

Intrinseca Acuracidade Quanto a informacéo é correta e coglifiav
Objetividade Quanto a informacéo é imparcial
Credibilidade Quanto a informacéo é considerado como

verdadeira e verossimil

Acessibilidade

Acessibilidade

Quanto a informacéao esta disponivel, ou facil e

rapidamente recuperavel

Seguranga no acesso

Quanto o acesso a informaesivit®

apropriadamente para manter sua seguranga

Contextual Relevancia Quanto a informacao é aplicavel e atid tarefa
a ser executada
Valor agregado Quanto a informacgéo é benéfica pgretona
vantagens para 0 Seu uso
Temporalidade Quanto a informacéo esta suficientemente
atualizada para a tarefa ser atualizada
Integridade/perfeicdo | Quanto a informacgao ndo esta extraviada e é
suficiente para a tarefa em amplitude e
profundidade
Quantidade de Quanto o volume da informacéo é apropriado pg
informacgéo a tarefa ser executada
Representa(;a3Interpretabilidade Quanto a informacao esta em linguagem apropr

(simbolos e unidades) e as definicées séo claras

Facilidade de

entendimento

Quanto a informacéo é facilmente compreendidd

Representagdo concisa

Quanto a informacéo estéactempente

representada

Representacéo

consistente

Quanto a informacgéo é apresentada em um meg

formato

Facilidade de

manipulacdo

Quanto a informacao é facil de ser manipulada €

aplicada em diferentes tarefas

Fonte: (Adaptado de Favaretto, 2007)

ada

mo
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3.4.
Modelagem de Processos

Segundo Cameira et al (2002) a Engenharia de Ramxeade Negodcios
(EPN) tem como objetivos o planejamento, a estago e a avaliacdo de
processos, possibilitando assim, o entendimentmod® o trabalho é realizado e
principalmente no que tange aos fluxos transvedmiatividades e informagoes
no ambiente empresarial. O principal alvo da ERINcéordenacéo das fronteiras
organizacionais.

As inimeras aplicacdes da Modelagem de processo®xgdicitadas na

Figura 28:

Figura 28- Aplicagéo de processos (Fonte: Cameira et al, 2002)

Segundo os autores a EPN é fortemente suportadaMetielagem de
processos que, por sua vez, € apoiada por ferrametmputacionais que
possuem um referencial Unico e integrado de modielgeocessos.
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3.4.1.
Principios de Modelagem de Processos

Sera descrito, a seguir, 0s principios que nortaiatividade de elaborar um
modelo. Segundo Pidd (1998, p. 25):

“Um modelo é uma representacdo externa e explieitparte da realidade vista
pela pessoa que deseja entender, mudar, gerenai@ntelar parte daquela
realidade”.

Vernadat (1996) explicita que a modelagem est&ioelada, na empresa, a
aspectos como: o qué, como, quando e quem. O “Osguéefere as operacdes
realizadas e aos produtos processados; O “Comariedef comportamento da
empresa, ou como as cosas sao feitas. O “Quandrcaea importancia do
tempo no modelo, ele pode ser associado a eveanéoegresentam mudancas de
estado. O “Quem” foca 0s recursos ou 0s agentesegliezam as atividades nos
processos de negdécio. O autor também reforca qtresodois aspectos séo
importantes: “Quanto”, que traz um enfoque econdéreicOnde”, que representa
0 aspecto logistico.

Os modelos séo, portanto, simplificaces da reddidanas se utilizados
com sensibilidade, podem servir como “ferramentaa eensar” alavancando a
capacidade de analise (Pidd, 1998).

De acordo com Ross (1977) apud Vernadat (1996)qgeaaltécnica de
modelagem possui as seguintes caracteristicas: fihigd® do proposito do
modelo (objetivo); A amplitude ou o escopo do modginiverso discutido); O
ponto de vista do modelo, isto é quais aspect@o smbertos e quais ndo serao
considerados; O nivel de detalhamento, ou sejiab te precisao;

Além dessas caracteristicas, deve-se ainda coasidatros componentes
como: Regras de Negdcio (sentencas que definemstingem alguma atividade
ou algum aspecto do processo); Elementos regus@Nmmas, procedimentos e
instrugdes que regulam as atividades de procesSegntos iniciais ou
disparadores (fatores que provocam o inicio de umcesso); Entradas
(informacdes, documentos ou recursos necessam®@icado da atividade que
compdem o processo); Atividade (acdo cuja execgsia um efeito ou um
produto que constitui o objetivo do processo); Rems| Saidas e Interfaces
(interagbes de entradas, saidas, recursos e dgdaentre processos e entre o

processo e 0s agentes externos).
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Porém, representar a realidade pode ndo ser urefa taimples, assim
sendo, Pidd (1998) cita seis principios praticas\gjgam auxiliar na modelagem:
1. Modele simples, pense complicado: Modelos ndo pénas construidos,
eles tém que ser usados para ajudar pessoas &zagfms a se tornarem

mais efetivas no que fazem.

2.Seja parcimonioso, comece coOm um pouco e acrescéntmaior
dificuldade para o primeiro principio € definir &vel da simplicidade.
Como néo existe resposta para isto, o ideal sesanyolver o modelo
gradualmente.

3. Divida e conquiste, evite Mega modelos: Modelosidi@sos sédo dificeis
de validar, de interpretar, de calibrar estatigtieate e mais importante
de explicar;

4. Use metéaforas, analogias e similaridades: O Olgjetilevar as pessoas a
obterem novas visbes sobre as atividades exercidas nao
compreendidas, isto poderia levar a modelos mais;ut

5.Né&o se apaixone pelos dados: O modelo conceitqaké&eve dirigir a
coleta e a analise dos dados e néo o contrario.

6. A construcdo do modelo pode ser como desenreddvisgelagem na
verdade é uma atividade em que suaves progressdsiti e tudo se
encaixa perfeitamente. E normal o modelador peesarparalelo e
continuamente reestruturar suas idéias, enquastndelve um modelo,

principalmente para aqueles que néo estdo bematefin

3.4.1.1.
Técnicas de entrevistas para modelagem

Paim (2002) destaca algumas técnicas importantes axiliam as
entrevistas de modelagem. Primeiramente, o0s estaghis devem ser
apresentados ao método utilizado, com sua esteaiisistematica dos modelos e
0s objetos utilizados. Os entrevistadores tambémmdesstar preparados, o0 que
pode ser conseguido com uma leitura prévia dosepsos a serem descritos, caso
haja essa documentacdao.

O segundo aspecto importante € a necessidade deéioto Unico para

toda a equipe envolvida na modelagem ja que padr@sreza na definicdo de
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questbes especificas a modelagem tém reflexosslinetlegibilidade e percepcéo
da qualidade. O destacamento de um profissionalolUgue percorre todas as
frentes de um projeto com a preocupacdo de gawawensisténcia dos modelos
tem-se mostrado uma pratica eficiente (Cameirad 8p81d Paim, 2002).

Outro técnica comentada pelo autor que tem-se aulsteficiente esta
baseada no levantamento dos processos da situagdie@n especialistas locais
de reconhecido conhecimento sobre os processosladodee a sua validagéo
com outros especialistas também locais. Quantodelagem da situacao futura
(re-projeto) ha ganhos se utilizadas equipes maltibnais, principalmente se
houver a presenca de representantes das ativida@eprecedem e sucedem a

atividade em questao.

3.4.1.2.
Metodologia de Modelagem (ARIS)

A modelagem de processos € suportada por ferrasgmémiarmatizadas
(softwar§ de desenho. Essas ferramentas podem ser gradicagstarem
associadas a um banco de dados, porém, para aacapk de Engenharia de
processo de negocio a existéncia de uma base des dgadundamental para
analisar as interdependéncias (Caulliraux & Cam&ié®0). Como a Petrobras
utiliza a ferramenta ARISoolset sera realizada uma breve contextualizacdo
dessa metodologia de modelagem.

O conceito para o desenvolvimento da metodologidSARrchitecture of
Integrated Information Systgnresta fundamentado na integracdo do processo de
negoécio. Para tanto, foram criados diversos modelgsmnizados em cinco
dimensbes: Organizacdo; Dados; Processos; Func@®&ro@utos/Saidas. Os
modelos podem ser utilizados na modelagem de umegso, proporcionando
diversas demissdes de uma mesma realidade.

Para melhor entendimento, faz-se necessario defigiau de agregacéo dos
processos utilizados nesse trab3llqpie podem ser:

8 Conforme documentacdo da empresa estudada desidavpara aplicar metodologia de
mapeamento de processos
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* Cadeia de Valor: Tem por objetivo representar, vaga de
macroprocessos, todas as aclOes para realizar ssfome objetivos
estratégicos;

* Macroprocesso: Conjunto de processos afins querilcoem para o
cumprimento da missdo e dos objetivos estratégicosnivel mais alto de
agregacéo de acoes

» Processo: Sequéncia de acfes integradas, estagugatiensuraveis que
produzem, através de recursos, um resultado quegagvalor na
percepc¢éao do cliente. O processo € vinculado a aoraprocesso e pode
ser desdobrado em outros niveis de processos;

« Atividade: E a acdo cuja execucdo gera um efeitaumuproduto que
contribui para o objetivo final do processo. Cqomsle ao nivel mais
baixo de agregacéo.

Paim (2002) relata que a essa metodologia, se cad@stas seguintes
modelos: cadeia de valor agregado - VAC; Diagram#Ujetivos - DO; Arvore
de Funcdes - FT; Organograma - ORG; Diagrama dedttgs e Relacionamento
- ERM; Estrutura de Conhecimento - KSD; Diagramddec¢éo - FAD; e Cadeia
de Processos orientada por eventos - EPC , seteldilésio o mais importante
para a visdo de processos. Todos os modelos téetosbproprios que sao
utilizados de forma inter-relacionada.

A empresa estudada elegeu diversos desses modmios padrdao de
documentacdo de processos, porém nesse trabalbeevdgemos os trés mais
utilizados. Cada um destes modelos tem objetivoprims, mas sao utilizados de
forma inter-relacionada.

A Cadeia de Valor Agregado odalue Added ChairfVAC) especifica as
principais fungBes que agregam valor a companhsgas funcdes podem ser
relacionadas uma as outras em forma sequencialafao assim uma cadeia de
valor. Assim, o VAC tem dois objetivos: (i) repeesar a cadeia de valor
agregado e seus macroprocessos e (ii) represestadesdobramentos de
macroprocessos em processos

O Diagrama de processo dtvent Driven Process ChaifEPC) sé&o
geralmente desenvolvidos a partir de modelos VALa plocumentar a realidade

completa de execucdo de um processo de negociofloom de atividades,
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decisbes, eventos e dependéncias logicas. Caso negjassidade, pode-se
desdobrar um EPC em outro.

Diagrama de Fungédo (FAC) para representar uma 6avisdo” de cada
atividade ou processo do modelo EPC. Ele documesteecursos necessarios
como executores das atividades; recursos (sistemf@sramentas); entradas e
saidas relevantes (documentos ou informagfes) elemsentos reguladores e
regras de negocio. A vantagem é reduzir a commeridisual dos modelos EPC
ja que é utilizado como ultimo desdobramento deER®, ou seja, apds todos os
desdobramentos, cada atividade podera ser relaciamam FAD que a detalhe.

A Figura29 apresenta o inter-relacionamento entre os medelo

Processo C

(

Sistema
mputacional
el

Unidade
Drganizacional
Atividade 1
Documento de do de do de Documento de
entr; entrada saida sail

Figura 29- Inter-relacionamento VAC, EPC e FAD

Na metodologia do ARIS, cada modelo é compostochamnte por trés
elementos: Atributos; Objetos e Relacionamentosibétibs sdo informacdes
textuais que complementam a representacao grdisaObjetos sdo simbolos
graficos, com significados especificos que repitases informacdes do modelo.
Os relacionamentos séo linhas que estabelecemmes@ms entre os objetos.
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