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APRESENTACAO

Caro(a) leitor(a)

Como definir a engenharia? Por uma 6ética puramente etimoldgica, ela é derivada
do latim ingenium, cujo significado € “inteligéncia” e ingeniare, que significa “inventar,
conceber”.

A inteligéncia de conceber define o engenheiro. Facil perceber que aqueles cujo
oficio esta associado a inteligéncia de conceber, dependem umbilicalmente da tecnologia
e a multidisciplinaridade.

Nela reunimos varias contribuicdes de trabalhos em areas variadas da engenharia
e tecnologia. Ligados sobretudo a indUstria petroquimica com potencial de impacto nas
engenharias. Aos autores dos diversos trabalhos que compde esta obra, expressamos o
nosso agradecimento pela submissao de suas pesquisas junto a Atena Editora. Aos leitores,
desejamos que esta obra possa colaborar no constante aprendizado que a profissdo nos

impoe.
Boa leitura!
Jodo Dallamuta

Henrique Ajuz Holzmann

Rennan Otavio Kanashiro
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RESUMO: A gestao por processos € fundamental
para que as empresas Sse mantenham
competitivas e alinhadas aos seus objetivos
estratégicos. A operacionalizagédo da gestao por
processos ocorre por meio da implementacao das
iniciativas de Business Processos Management
(BPM). O presente artigo aborda uma das etapas
mais importantes do BPM, o redesenho/melhoria
de processos, que compreende 0 momento em
que sao identificadas oportunidades de melhorias
bem como possiveis redesenhos no processo
existente. Ao longo do estudo, séo apresentadas
duas metodologias de resenho/melhoria de
processos: “Redesenho do Processo Heuristico”
€ 0 “Projeto Baseado em Produto”. Ao final, € feita
uma comparacdo de ambas as metodologias,
identificando-se diferencas e semelhancas entre
elas.

PALAVRAS-CHAVE: Redesenho de processos,
Redesenho do Processo Heuristico, Projeto
Baseado em Produto.
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METODOLOGIAS

PROCESS REDESIGN/IMPROVEMENT:
ANALYSIS AND COMPARISON OF TWO
METHODOLOGIES

ABSTRACT: The process management is
essential for companies to remain competitive
and be aligned with their strategic objectives. The
process management operationalization occurs
through the implementation of Business Process
Management (BPM) initiatives. This paper
addresses one of the most important stages of
BPM: the process redesign/improvement. Two
methodologies of process redesign/improvement
are presented: “Heuristic Process Redesign” and
“Project-Based Product”. Finally, a comparison
of both methodologies is made, identifying
differences and similarities between them.

KEYWORDS: Process Redesign, Heuristic
Process Redesign, Project-Based Product.

11 INTRODUCAO

O cenario atual tem sido caracterizado
por uma grande competitividade nos mais
diversos setores econdmicos. Nesse contexto,
a gestdo das empresas baseada em uma viséo
funcional, a qual esta relacionada ao forte
controle dos gerentes funcionais e na falta de
vis&o holistica por parte dos colaboradores, deve
dar espaco para a gestdo por processos. Esse
novo tipo de gestéo prevé que os colaboradores
estejam comprometidos com o bom desempenho
dos processos nos quais eles estdo envolvidos,
ndo gerando “ilhas” de conhecimento ao longo
da empresa e permitindo o entendimento do
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impacto de suas tarefas na empresa como um todo (DE SORDI, 2005; MULLER, 2003).
Portanto, a visdo funcional estd baseada em controles hierarquicos verticais (foco do
trabalho aos gerentes funcionais do setor em que o colaborador esta atuando), enquanto a
gestao por processos tém como foco uma visdo horizontal da empresa (o foco do trabalho
esta na melhoria dos processos no qual o colaborador esta envolvido, independentemente
dos setores envolvidos nesses processos) (DE SORDI, 2005; MULLER, 2003).

A operacionalizacdo da gestdo por processos ocorre por meio da implementacao
das iniciativas de Business Processos Management (BPM). O BPM esta baseado na
modelagem dos processos existentes na empresa a fim de gerencia-los. Pode-se dizer
que o BPM possui dois focos (ENOKI, 2006): (i) foco no negdcio e (ii) tecnolégico. Para
Krafzig et al. (2005), a abordagem do conceito no contexto de negbcios estéa relacionada as
iniciativas de gestao da qualidade e ao nivel gerencial da gestéo por processos, utilizando-
se modelagens com alto nivel, visando apenas o entendimento e o controle dos processos.
Na abordagem tecnolégica, o foco esta na modelagem de processos de baixo nivel a fim
de permitir o desenvolvimento de sistemas Workflow. Ressalta-se que o foco do presente
trabalho é o nivel de negécios.

O BPM possui como etapas principais (DUMAS et al., 2012): (i) a identificacao
do processo, no qual é construida uma arquitetura para o processo; (i) a descoberta do
processo, onde € realizada a modelagem do estado atual do processo (ou modelagem
AS IS); (iii) analise do processo, onde sao identificados os problemas e possiveis
melhorias para o processo; (iv) redesenho do processo, onde é realizada a modelagem
do estado futuro do processo (ou modelagem TO BE), introduzindo-se as melhorias
identificadas na etapa anterior; (v) implantagéo do processo, onde o modelo de processo
se torna executavel; e (vi) monitoramento e controle do processo, onde sdo definidos e
implantados os indicadores de desempenho do processos. E importante ressaltar que,
caso 0s processos sejam automatizados, essa automacga@o deve ocorrer apenas na etapa
(v) implantacdo dos processos. Hammer (1990) e Burian et al. (2014) ressaltam que nao
se deve realizar a automacgéao dos processos antes de a¢des de melhorias sobre eles, pois
isso geraria a automacéao das ineficiéncias e dos problemas. Destaca-se que a modelagem
dos processos em BPM utiliza uma notacdo especifica, denominada Business Process
Management Notation (BPMN).

O foco do presente trabalho esta nas etapas (iii) analise do processo e (iv) redesenho
do processo, sendo essas duas etapas denominadas por este estudo de redesenho/melhoria
de processos (ou seja, sempre que for citada a expresséo redesenho/melhoria de processos,
esta-se referindo as etapas (iii) analise do processo e (iv) redesenho do processo de forma
conjunta). O presente artigo visa apresentar duas metodologias de redesenho/melhoria de
processos e, logo apds, comparéa-las. As metodologias apresentadas sdo o “Redesenho
de Processo Heuristico” e o “Projeto Baseado em Produto”. A comparagéo das duas
metodologias visa discutir vantagens e desvantagens, pontos em comuns e diferencas,
entre outros.
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A estrutura do artigo esta conforme segue. Nas proximas sec¢des sdo apresentadas
as duas metodologias supracitadas, sendo que na secdo 2 é apresentado o “Redesenho
de Processo Heuristico” e, na secdo 3, é apresentado o “Projeto Baseado em Produto”.
Na secéo 4, é apresentada uma comparagao entre as duas metodologias, compilando as
informacdes apresentadas nas sec¢des anteriores. Por fim, na secdo 5, sdo apresentadas
conclusées para o trabalho.

21 REDESENHO DE PROCESSO HEURISTICO

Nesta subsecéo, é apresentada a metodologia de redesenho/melhoria de processo
denominado de “Redesenho de Processo Heuristico”. Dumas et al. (2012) afirma que o
“Redesenho de Processo Heuristico” realiza a analise de um processo ja existente e, partir
disso, propde melhorias graduais a fim de impactar no seu desempenho. As fases que
compdem essa metodologia sdo (DUMAS et al., 2012; REIJERS e MANSAR, 2004): (i)
iniciacdo, que é o momento em que é entendida a situagdo atual do processo (AS IS) e
definidos os objetivos de desempenho para o redesenho do processo; (ii) desenho, no qual
0 processo é redesenhado a partir de um conjunto de heuristicas que determinam agbes
de melhorias potenciais para um processo existente; e (iii) avaliacdo, que € o momento
em que os diferentes cenarios construidos a partir da aplicacéo das heuristicas em (ii) séo
avaliados. E importante ressaltar que, apesar das etapas estarem sendo apresentadas
separadamente, a aplicagdo em um caso pratico ocorre de maneira interativa e com
sobreposicdo de atividades (DUMAS et al., 2012). O foco dessa subsecado é a fase (ii)
desenho.

Como apresentado anteriormente, esta metodologia redesenha o processo a partir
de um conjunto de heuristicas. Essas heuristicas devem ser vistas como regras para a
derivacdo de novos processos. As heuristicas propostas pela metodologia focam nos
elementos fundamentais de anélise de um processo: (i) consumidores, tanto externos
quanto internos; (ii) operagéo de processo de negocio, relacionado ao numero de atividades
e a natureza delas; (iii) comportamento do processo de negocio, relacionado a ordem das
atividades executadas; (iv) a organizagéo e os participantes do processo de negdcio, 0s
quais podem estar no nivel de estrutura organizacional (papéis, departamentos, divisoes,
etc) ou populagdo organizacional (agentes com atividades atribuidas para execucao);
(v) informacao; (vi) tecnologia; e (vii) ambiente externo em que a empresa esta situada
(DUMAS et al., 2012; REIJERS e MANSAR, 2004).

O “Redesenho do Processo Heuristico” propdes diversas heuristicas que geram
alteracbes em cada uma dos elementos supracitados a fim de melhorar o desempenho
do processo atual. Cada uma das heuristicas possui impacto nas quatro dimensdes de
desempenho de um processo (também chamadas de The Devil’'s Quadrangle), as quais
sédo (DUMAS et al., 2012; REIJERS e MANSAR, 2004): (i) tempo; (ii) custo; (iii) qualidade;
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e (iv) flexibilidade. E importante frisar que, em alguns casos, uma mesma heuristica pode
impactar positivamente em algumas dimensdes e negativamente em outras. Para decidir
sobre quais heuristicas escolher, deve-se mensurar o impacto que elas teréo nas dimensoées
de desempenho de um processo.

31 PROJETO BASEADO EM PRODUTO

A metodologia de “Processo Baseado em Produto” propde uma abordagem
diferente da apresentada na segao anterior. Diferentemente do “Redesenho de Processo
Heuristico”, o “Processo Baseado em Produto” ndo tem como ponto de partida um processo
ja existe, sobre o qual sdo propostas melhorias incrementais, mas parte do principio de
que devemos repensar radicalmente como criar um produto ou servigo, de forma a levar
em consideraca@o as caracteristicas que esse produto/servigo tém, determinando a partir
destas consideragbes como 0 processo para a criagdo deste produto/servico deve ser
(DUMAS et al., 2012). O principio por tras desta ideia é de que, ao se ignorar um processo
ja existente (AS IS), é possivel se contemplar um novo processo que podera ser 0 mais
enxuto e eficiente possivel no seu proposito. Neste sentido, o “Projeto Baseado em Produto”
€ mais ambicioso que a metodologia de “Redesenho de Processo Heuristico”, j& que ele
se propde a criar um novo processo, ignorando o ja existente. Mas, ao mesmo tempo, essa
metodologia tem um escopo mais limitado, visto que foi especialmente desenvolvida para
fazer o desenho de processos que produzem produtos informacionais, por exemplo, uma
decis@o, uma proposta, ou uma permissédo. No decorrer da aplicacdo da metodologia, esse
produto informacional é que serad analisado e representado em um product data model.
Este modelo de dados de produto sera usado pelo designer para determinar qual a melhor
estrutura para o futuro processo de criagéo deste produto.

Assim como na metodologia anterior, o “Processo Baseado em Produto” pode
ser visto como uma sequéncia de passos a serem seguidos para a correta aplicagdo da
metodologia. Dentre os principais estagios dessa abordagem, estdo (DUMAS et al., 2012):
(i) Definicdo do escopo, (ii) Andlise, (iii) Design, e (iv) Avaliagéo. A (i) Definicdo do escopo
€ o0 momento em que o processo de neg6cio a ser sujeito ao redesenho é selecionado.
Nesta fase, também séo definidos os objetivos quanto ao desempenho do processo a ser
projetado, bem como suas limitacbes. Na (ii) Analise, um estudo sobre as especificagcdes do
produto a ser gerado pelo processo é conduzido de forma a decompor suas caracteristicas
na forma de um modelo de dados de produto. O processo de negdcio existente, caso haja
algum, é avaliado de forma a se recuperarem dados relevantes para o design do novo
processo. Na etapa (iii) Design, baseado nos objetivos do desempenho elencados na fase
(i) e no modelo de dados de produto gerado na fase (ii), sdo criados um ou mais designs
de processo. Na etapa (iv) Avaliagdo, os designs de processo criados sdo verificados,

validados com os usuarios finais, e seu desempenho é avaliado com mais detalhamento. O
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design mais promissor € entdo avaliado junto aos setores de geréncia pertinentes, de forma
a avaliar sua adequacéo aos objetivos tracados e sua possivel implementagéo.

41 COMPARACAO ENTRE AS METODOLOGIAS

Ambas as abordagens apresentadas no presente artigo tém diretrizes bem definidas,
com metodologias bem estruturadas e estratégias de aplicacdo bem documentadas.
Apesar de compartilharem essas qualidades, cada uma das metodologias apresentadas é
bastante distinta no que diz respeito ao seu objetivo e, também, quanto aos cenarios ideais
de aplicacéo.

A metodologia de “Redesenho de Processo Heuristico” se insere em um contexto
de aplicacdo mais amplo, abrangendo cenéarios mais diversos do que a metodologia de
“Projeto Baseado em Produto”. Esta metodologia parece ser mais aplicavel em situacoes
onde ja existe um processo de negocio, independentemente do tipo de produto ou servigco
criado neste processo. Esse cenario se reflete ja na primeira fase, onde a metodologia
preconiza a andlise de um projeto ja existente, de forma a avaliar nas fases seguintes quais
serdo as mudangas incrementais a serem feitas neste processo ja existente, com o intuito
de se alcancarem os objetivos de desempenho tragados.

Ja a abordagem de “Projeto Baseado em Produto” tem um escopo de aplicacdo
mais restrito, de maneira que pode ser utilizada em contextos onde nao existe um processo
de negécio vigente, sendo adequada para processos onde o produto ou servigo gerado é
dito informacional. Neste contexto, sua aplicabilidade como metodologia de melhoria de
processo nao pode ser vista como de proposito geral.

Conclui-se que as discrepancias séo verificadas, principalmente, nas etapas iniciais
de ambas as abordagens. As etapas subsequentes compartiiham alguns pontos em
comum, ja que tratam do design do processo sendo avaliado bem como de sua posterior

avaliacéo e validacgéo.

51 CONCLUSAO

A etapa de redesenho/melhoria de processos é de grande importancia para
a induastria, pois € o momento onde sdo definidas as agdes a serem realizadas nos
processos existentes. No presente trabalho, foram apresentadas duas metodologias para
o redesenho/melhoria de processos: (i) “Redesenho de Processo Heuristico” e (ii) “Projeto
Baseado em Produto”. Verificou-se que, apesar do redesenho do processo ser obtido de
forma distinta entre as duas metodologias, ambas sao relevantes. Enquanto o “Redesenho
de Processo Heuristico” esta focado em melhorias incrementais nos processos, o “Projeto
Baseado em Produto” é mais adequado a melhorias radicais. Ressalta-se, portanto, que
nado existe uma abordagem que seja perfeita para todos os cenarios, de forma que cada
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uma das abordagens apresentadas tem sua importancia e pode ser melhor aplicada quando
levado em consideracéo as necessidades da empresa e as especificidades de cada uma

das abordagens.
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