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1 INTRODUCAO

O crescimento e as constantes mudancas do meraauabgem para que as
organizacdes se voltem cada vez mais para a mellderisuas formas de gestdo e
funcionamento de seus servigcos/operacdes, em blasgarantia de sua sobrevivéncia.
As organizacdes procuram solucbes para seus prableligados a custos, a
flexibilidade, a qualidade, entre outros fatora#tyedanto, na maioria das vezes, ndo

buscam entender como funcionam os relacionamentpes @ssas variaveis.

As organizacfes podem, eventualmente, ter prejuaoaté mesmo chegar a faléncia
devido a, entre outros fatores, pouca habilidadarddise critica e sistémica de seus
processos. Diante de tal situacdo, correm o riscprdjetarem solugdes, as vezes mais
caras, que podem nado produzir a melhoria espeRatante a este cenario, surge a
necessidade de meétodos que apoiem as organizagbesemtido de fazé-las
compreender como todas as decisfes numa empresa zpeito ao negocio em sua
globalidade (DRUCKER, 1990).

Neste sentido, na década de 90 surgiu um importprgdro-conceitual conhecido por
Reengenharia de Processos de Negocios (BRRiness Process Reengineejjmgjo
principal foco era alcancar melhorias no negécravéls de mudancas radicais na
natureza deste ou na maneira como ele opera (DAZHRNR 1993; HAMMER e
CHAMPY, 1994).

“(...) a Reengenharia se atribuiu a difusdo amplalddica de entender e melhorar
negoécios através de mudangas nos processos, atfavésprojetos organizacionais e
como um instrumento estratégico para a manutenedeadtagem competitiva. A

Reengenharia pode ser pensada como a tarefa denterar tarefas de negécios, que
se tornaram especializadas e hierarquizadas, erantes processos de negdcios. Um
processo de negdcio deveria conter atividades pamd@ue tomadas conjuntamente

criam valor para os consumidores.” (PAIM, 200234).

Segundo Hammer e Champy (1994), a Reengenhariadem foco a reformulacéo
dramética e radical dos processos por meio do amialta geréncia, do vasto uso de

Tecnologia da Informacéo e da capacitagdo dos Restitumanos para a mudancga.



De acordo com Paim (2002), a afirmativa destesresittoi tdo radical que Hammer
(1997} reviu alguns conceitos e reduziu a dramaticidadeadicalidade de suas
propostas.

Para Hunt (1996), os beneficios de Reengenharianpa@er amplos, caso esta seja bem
implementada, entretanto eles ndo séo alcancadomueira simples. A seguir Grant

(2002) apresenta algumas causas para o insucesswad@;ao de Reengenharia:
» falta de comprometimento gerencial e lideranca;
» definicbes obscuras dos projetos de Reengenharia;
e expectativas e escopo nao realistas;
e resisténcia a mudanca,
e recursos inadequados.

Chan e Choi (1997) também compilaram as justifieatide diversos autores para as

falhas das iniciativas de BPR, conforme é vistequs:

» Falta de uma metodologia efetiva: a Reengenhadasséa de uma nova forma
de pensamento que rompa com suas formas antigsas gegenvolva uma viséao
mais clara (KLEIN, 1994)

* Inabilidade para re-conceitualizar os processofeangenharia necessita de
multiperspectivas e pensamento criativo. Individaom expertise localizada
podem nao ter capacidade para entender o procem®pleto que sera
redesenhado. Em particular nos casos onde a Tegaale Informacao (TI)
emergente é superestimada (RAIl e PAPER, £994)

* Processos e objetivos errados: alguns gestoresrnpesieolher um processo que
nao agrega valor ou um processo que nao seja algalg operacdo. Dessa
forma, ndo havera melhorias significativas. Outieite@ negativo consiste na

diminuicdo do interesse em contribuir para as aticas de BPR (MILLMAN,

! Hammer, M., 1997Além da Reengenhari€ampus, Rio de Janeiro.

ZKlein, M.M., 1993.1Es fill facilitator role in benchmarking opations to improve performance.
Ind. Eng. 25(9) 40-42.

®Rai, A., Paper, D., 1994Successful reengineering through IT investmiefdrmation Strategy:
The Executive’s]. 10(4) 15-20.
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1994Y. Além disso, uma mudanca errénea de objetivo gadantir a falha da
reengenharia (MATHEWS, 1995)

Além das causas de falhas citadas acima, Chan & (C9®7) destacam a falta de
metodologias para BPR e de umamework analitico que identifique as principais

questdes ligadas a BPR.

Para Marjanovic (2000), em inUmeros casos, as sadée falhas da BPR séo derivadas
da falta de habilidade dos gerentes em identificablemas criticos a serem resolvidos
pela reengenharia. Valiris e Glykas (1999) també&mentam que a maioria dos
meétodos de BPR falha por ndo dar a devida impddéac estagio de diagndstico
organizacional no inicio do processo de redesemhis constatacfes demonstram a
necessidade de maior foco aos problemas da situgab da organizagédo, antes de

definir as acGes necessarias para a melhoria.

Ao realizar uma busca sobre abordagens voltadas paanalise e diagndstico de
situacdes probleméticas em organizacbes que pumnlesaportar a Reengenharia,
deparou-se com o Pensamento Sistémico (PS), quecaem objetivo “buscar um

entendimento integral da realidade por meio deofuirculares, em vez de apenas por

meio de relacdes lineares de causa e efeito” (ANDRAL al, 2006, p. 45).

Tal abordagem surgiu na Teoria Geral dos Sistedemgnvolvida a partir do estudo da
Biologia na década de 20 e tinha como objeto dedesb mundo natural, os sistemas
Vivos e as leis gerais que os regem (HAINES, 208)da de acordo com este autor,

sua premissa consistia na ideia de que, a particamhtvecimento dessas leis, seria
possivel obter um quadro conceitual para a compéeedos relacionamentos existentes
em quaisquer sistemas, podendo, assim, analisatae todos os problemas ou pontos

criticos.

Portanto, sob a ¢tica da evolucao historica:

“é amplamente reconhecido na literatura sistén@wc¢kland, 1981; Flood e Carlson,
1988)6 que foram as abordagens cibernéticas e a formulded®eoria Geral dos

“Millman, B., 1994.Executives: get real about reengineerifigaining Dev. 48(3) 11-12.

® Mathews, R.M., 1995Re-engineering: wrong bridge over troubled ws® Progressive Grocer,

pp. 29.

® Checkland, P., 1988ystems Thinking, Systems Practiew York, John Willey e

Sons e Flood, R. L., Carlson, E. R., 19B8aling With Complexity: Na Introduction to the g and
applications of Systems ScienBéenum Press, New York.
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Sistemas que estabeleceram as bases iniciais damento sistémico. Foi acrescentada
uma terceira tendéncia, a Dindmica de Sistemas,rg@mesentar uma abordagem
cibernética diferenciada, relevante para o estud® chracteristicas dinamicas de

sistemas complexos (Richardson, 159’1(}<ASPER, 2000, p. 13).
Frente a esta tendéncia de analisar um sistema oomimdo, Senge (2009) comenta
gue desde a infancia aprende-se a decompor prableama o intuito de facilitar o
estudo de matérias e tarefas complexas. No entaraator afirma que isto cria outra
grande dificuldade: perde-se a capacidade de esrxasgconsequéncias de nossos atos

e 0 senso de ligagdo com um todo maior.

Segundo Andradet al (2006), o PS tem por objetivo lidar com fen6meaastuacdes

gue demandam uma explicacédo centrada na intel@eti maltiplas forcas ou fatores.

“O Pensamento Sistémico como meio de estruturagdcotthecimentos acerca da

realidade é uma das formas de aplicacdo que vepoutasndo, especialmente, em
aplicacBes a organizacdes. Seja na perspeti@rd - como meio de ampliar a
capacidade racional humana - seja como forma déomel o entendimento sobre
problemas e situacdes em que interfere a subjatieichumana, o foco é ampliar ou
melhorar a capacidade de aprendizagem.” (ANDRADS&, 2006, p. 53)

Assim, nas organizacoes, o0 PS, ao prover 0s cosgadira compreender a importancia
do gerenciamento das interconexdes, permite a guidbrbarreiras funcionais e de

visdes compartimentadas (KIM, 1997).

Além disto, o PS, de acordo com Gharajedaghi (198%ca facilitar o entendimento
das consequéncias nao intencionais da complexidadenica, a qual aumenta na
medida em que a distancia entre causa e efeitoétanalmentam no tempo e espaco.
Enxergar o 6bvio pode ser uma tarefa bastante ¢cawpl em sistemas dinamicamente
complexos. Outro fator critico esta na dificuldaae enxergar as consequéncias nao
intencionais resultantes de acdes aparentement&ivias, que nao levaram em

consideracao uma analise do todo.

Senge (2009) descreve o Pensamento Sistémico caomguadro de referéncia para
construir entendimentos sobre as estruturas prefurd realidade. A partir de tal
hipotese, acredita-se que, com o0 PS, seja pos#égeincadear mudancas na maneira
como os individuos e seus grupos raciocinam eagén dentro das organizacgoes,

contribuindo para o avanco do processo de apregetiz& mudanca.

" Richardson, G. P., 199Eeedback Thought in Social Science and System {hemiversity of
Pennsylvania Press.
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Mudar uma determinada situacao - que seja encacada um problema organizacional
- implica em reformular os modos como as pessdagpretam o seu entorno e como

atuam em cima deste.

“Mudar a maneira como nds pensamos hdo resolvematitamente 0s Varios
problemas, questdes ou crises que enfrentamostamtiv, [0 Pensamento Sistémico]
reformula o nosso modo de pensar com relacdo aempuergamos como um problema
a primeira vista, e quais solu¢des aparentam s&. hdesmo depois que o pensamento
de uma pessoa, grupo ou organizagdo é mudado, i@ trabalho pela frente para
resolver seus problemas. O Pensamento Sistémidohsondo ir4 resolver esses
problemas. Seja o problema local (...) ou glohgl, € o esforco intensivo em resolver
problemas, sob uma perspectiva baseada em Pensa8ist&mico, que ira encontrar
uma solucdo viavel para o problema, questdo ow @idrentados.” (CABRERA,
COLOSI, e LOBDELL, 2008, p. 300).

Portanto, com base no panorama apresentado, peetenelstudar tanto as abordagens
de BPR, quanto as de Pensamento Sistémico apligedasganizacbes de modo a
elaborar um método de analise sistémica da situacdorganizacional para
orientacdo do redesenho de processgsermitindo o aprendizado organizacional e a
proposicao de melhorias efetivas, a fim de eviaiathas recorrentes nas iniciativas de
BPR dentro das organizacgdes.

1.1 Objetivos

Os objetivos da pesquisa proposta sdo apresentadpartir da classificacdo de
Objetivos Gerais e Objetivos Especificos. Referggge Gerais aos objetivos mais
amplos do trabalho que, se buscara alcancar dadfin@esquisa. Como especificos, sdo
agueles objetivos que antecedem o alcance dosivoigjeBerais, sendo 0s mesmos

necessarios para atingir os Gerais ou subprodatasais.

1.1.1 Objetivos gerais

Diante do contexto apresentado, sera adotada atugatrproposta por Bootkt al

(2003), obtendo a seguinte formulacao da quest®esiguisa:

A pesquisa sera focada em estudar a articulacid® étensamento Sistémico e
Redesenho de Processos, pois pretende identditakés do acervo de conhecimento

existente, seus principais métodos e abordagens) ald projetar um método que
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auxilie as organizacdes a compreender sua situat@ a partir de um enfoque
sistémic8 para orientar os projetos de redesenho de sewessws, permitindo o
aprendizado organizacional e a proposicao de math@fetivas, a fim de evitar as
falhas recorrentes nas iniciativas de BPR dentr® aol@anizacdes. Conforme os

problemas citados anteriormente, percebe-se asidade do estudo proposto.

Booth et al (2003) também apresentam uma distincdo entre gor@d préaticos e

problemas de pesquisa. O problema pratico é odgime uma causa palpavel. J& um
problema de pesquisa se origina de uma lacuna deeconento ou de um mau

entendimento de determinado assunto. Entretantes eaitores destacam que para
resolver um problema pratico se faz necessarimgwramente, resolver um problema
de pesquisa que avance no entendimento sobre o Femmaa-se, entdo, um ciclo onde
0 problema pratico motiva a questao de pesquisapuiesua vez, define um problema
de pesquisa que busca encontrar uma resposta deigzegjue ajuda a resolver o

problema prético. Aplicando-se a estrutura propastabjeto da dissertacédo, tem-se:

* Problema Pratica as organizacdes encontram dificuldades em ententtatar
a andlise de sua situacdo atual de forma sistéenipar consequéncia, podem
nao obter éxito no redesenho dos seus processos.

* Questdo da pesquisaQuais sdo a estrutura e o conteido de um método q
uma organizacao deveria adotar para entender siteagdo atual a partir de um
enfoque sistémico, de forma a orientar os projetesredesenho de seus

processos, permitindo a proposi¢ao de melhoridva$e

* Problema de pesquisaidentificar na literatura as abordagens de Redesee
Processos e de Pensamento Sistémico e definimafde construir um método
que permita a organizacdo entender a sua situaigabaapartir de um enfoque

sistémico, de forma a orientar o redesenho deEegsssos;

8 Utilizar-se-4 a definicdo do termo “sistémico” Aadrade et al (2006), que consiste na mudanca de
énfase das partes para o todo, dos objetos paralamsonamentos, das hierarquias para as redes, da
causalidade linear para a circularidade, da estrytara o processo, da metafora mecénica para a do
organismo vivo e outras ndo-mecénicas, do conhetamebjetivo para o conhecimento contextual e
epistémico, da verdade para as descri¢cdes aproagndd quantidade para qualidade e do controlegpara
cooperacao, influenciacdo e acdo nédo-violenta.
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» Resposta da pesquisapropor um método de analise sistémica da situacado
organizacional a partir de um enfoque sistémicdpdea a orientar o redesenho

de processos.

1.1.2 Objetivos especificos
Os objetivos especificos sob o ponto de vista anexésao:

» Identificar as abordagens de Pensamento Sistémiodo eRedesenho de

Processos voltadas para a melhoria organizacional,

* Contribuir como base de referéncia bibliograficaap&uturos trabalhos que
pretendam adotar o Pensamento Sistémico e/ou Réuese Processos como

base conceitual;

* Avaliar e refinar o método proposto a partir dee@ristas com especialistas;

1.2 Os leitores da dissertacao

A dissertacao tem como foco a comunidade académiéangenharia de Producéo, por

apresentar um estudo a respeito das principaisiagpens de BPR e de PS.

Também sera direcionada a gestores, gerentes, ec@mmlokes e consultores de
organizacdes que lidam diariamente com problemaguacdes indesejadas, e que

poderiam utilizar o método proposto.

1.3 Motivagéo da pesquisa

Para Boothet al (2003) o primeiro passo no desenvolvimento de pesquisa € a

passagem de um tema de interesse para uma quesp@sqlisa. Ainda de acordo com
estes autores, um topico de pesquisa deve serrathrlae maneira especifica ou
limitada o suficiente para que o autor se imageede um especialista no assunto.
Nesse sentido, o topico de pesquisa deve ser ngvarincipalmente, para o proprio

autor.

Deste modo, o assunto foi assim definido devidinseresse da autora proveniente da

atuacao em projetos de consultoria que envolveraplieacdo de técnicas de analise da
7



relacdo de causa e efeito dos problemas enfrenfaelas organizacbes, como, por
exemplo, a Arvore da Realidade AflaNestes projetos, teve a oportunidade de
pesquisar sobre esta técnica em artigos e na arggue e, naturalmente, se deparou
com o tema Pensamento Sistémico, que também wiildiagramacao para estudar as

relacdes entre variaveis. Desde entdo comecousalee este assunto.

Apesar da maior parte do escopo dos projetos enpauieipou se tratarem de outro

foco, no caso, o Redesenho de Processos, podeatenfaior interesse nas fases que
buscavam estudar relacfes de causa e efeito enn@lolemas levantados ao longo do
contato com as organizacdes. A partir dos probleapastados durante conversas com
0s principais gestores, era feito um estudo de cestes se relacionam, com o intuito
de encontrar supostas “causas-raizes”, que iriaemtar o redesenho dos processos.

Apoés encontra-las, eram estudadas solucdes parasasas.

Foi possivel observar, a partir de relatos de @péantes das organizacbes em questao,
gue a analise dos problemas gerava um aprendizgdnipacional bastante interessante
e que facilitava a proposicao de melhorias. Parteadt ver de perto os bons resultados
alcancados a partir de estudos das relacbes dea causfeito dos problemas
organizacionais, desenvolveu especial interesstema Pensamento Sistémico, com
foco no entendimento da situacdo atual das orggiesa Assim, foi possivel notar que
0os projetos de melhoria que buscavam realizar estwsbbre a situacdo atual da
organizacdo eram muito mais efetivos e promoviams aq@endizado organizacional do
que aqueles que partiam direto para a busca dedsslusem entender o contexto

presente.

® Técnica de Eliyahu Goldratt que faz parte da TDI@&6ry of Constrainjsque consiste em um mapa de
situacdo atual, que avalia o diagrama de relacée=sadsa e efeito entre efeitos indesejaveis e apoia
identificacdo das causas dos mesmos. Acredita-seag@ARA, apesar de consistir em uma analise
sistémica, tem limitacBes por somente focar naacdels lineares de causa e efeito, sem levar em
consideracéo as defasagens entre os efeitos iademseidentificados.

Andrade et al (2006) comentam que a TOC e o PSupossemelhancas, pois tratam a realidade como
um processo dindmico, estudam relacdes de caudst®esbuscam pontos de melhoria. Entretanto, para
a TOC existe uma melhor solucao, enquanto que@R®, ndo ha melhor alternativa, mas sim pontos de
alavancagem que geram melhores resultados com mesfango. Estes autores também ressaltam que
tanto a TOC quanto o PS, apesar das similaridad#igeegéncias, apresentam sinergias e podem ser
utilizados de forma articulada.
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1.4 Justificativa e relevancia da pesquisa

Cada vez mais as organizacdes procuram formasrdecagr seu funcionamento, de

modo a obterem maiores vantagens competitivas.r€eesse contexto, na década de
90 a Reengenharia de Processos de Negocios (BPRygatencdo de organizagoes,
por constituir uma tentativa de mudanca radicafurwionamento das atividades de

uma empresa.

Apesar da difusao desta abordagem, houve um motoéntemtrario a mesma, a partir
da obtencao de resultados indesejados. Segundo(EzHR):
“(...) houve notéria distorcdo da aplicacdo da Reeharia, mas esta difundiu a
melhoria baseada em processos. Neste sentido, ganizacdes continuaram
demandando modificacdes e melhorias em seus poscesslesta vez, de forma mais
ponderada, sem desconsiderar o conhecimento aaloradalongo do tempo”. (PAIM,
2002, p. 13-14).
Por outro lado, as abordagens de PS aplicadasgasizacdes buscam entender o
relacionamento entre as diversas varidveis compesele um sistema para, assim,
propor melhorias que impactem na organizacdo camtodo. De acordo com Andrade
et al (2006), o PS é bastante focado em identificar siti@cdo complexa presente na
organizacdo, que constitua um desafio, um probleumje solucdo seja muito dificil de

imaginar.

Pode-se observar que estas duas abordagens —F¥S e &parentatfiter um potencial

de articulacdo, uma vez que a primeira tem como fotcipal entender as relacdes
entre os elementos contidos no sistema, enquasdgumda esta focada em redesenhar /
remodelar tais componentes. Desta forma, acreeitats o PS possa apoiar os projetos
de BPR, dadas as falhas decorrentes do pouco éentad da situacdo atual da
organizacdo. Outro ponto importante a destacare? go estudar uma organizagao
somente pelo ponto de vista do PS, ndo € possixelgar a ordem das atividades no
tempo. Da mesma forma, na Reengenharia 0s procesd0s explicitados e
redesenhados, sem, entretanto, apontar as reldge@aaisalidade entre as variaveis que
nele estdo contidas. Isto posto, através do peeseattalho, sera verificada a viabilidade
de articulagdo destas duas abordagens, cujas erdsicas sao aparentemente

complementares.

1% Esta concluséo sera descorrida ao longo da dis&ertem particular no tépico 2.3.



1.5 Areas do conhecimento envolvidas

As principais areas de conhecimento envolvidasesgmvolvimento desta dissertacéo
sdo, em grande parte, oriundas de uma grande @&@eBndenharia de Producao
(ABEPRO, 2008), conhecida por Engenharia Organireati Esta area engloba, entre
outros conteudos, os citados a seguir: Métodosollg& de problemas e processos
decisérios, Modelagem de processos, Mapas de domdieo, Conhecimento e

aprendizagem coletiva.

1.6 Estrutura da pesquisa

Este capitulo caracteriza a pesquisa do pontostie o método cientifico e apresenta a
estrutura geral e etapas da investigacdo realizdéiam de abordar as referéncias que

apoiam o estudo.

Na figura a seguir é possivel observar um mapaeitad’ - elaborado através do
software Cmap - que tem como objetivo esbocar uagrdma que facilite a

compreensao da estrutura da pesquisa.

20 mapa conceitual é uma estrutura esquematicagam@sentar um conjunto de conceitos imersos
numa rede de proposi¢c8es. Ele é considerado comestroturador do conhecimento, na medida em que
permite mostrar como o conhecimento sobre detedimasunto esta organizado na estrutura cognitiva
de seu autor, que assim pode visualizar e analisaa profundidade e a extensdo (TAVARES, 2007).
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Estrutura da dissertagdo

Tem comao foca

[Entendimento da Situacdo Atual Organizacional para orientacdo ao Redesenho de Processos}

/

Adeta coma Referencial Tedrico Adota como procedimentos técnicos Gera como produto final

o

Pesquisa Levantamento
bibliografica com especialistas

Identifica como problema Busca apoio Busca apoio Identifica fontes

de busca
Proposta de um método para entender
D N —— a situ;i;éo atual das orga_mz-ag_'o“es
€mandas das organizagues Reengenharia de Pensamento Emerald a partir de um enfoque sistémico,
de melhorias de processos Processos de Sistémico IEEE de forma a apoiar ao redesenho
e falhas correntes Negécios 151 de seus processos

nos projetos

Sciece Direct

de reengenharia

Scielo

Amazon

Figura 1 - Mapa conceitual da Pesquisa.

Fonte: a autora.

1.6.1 Caracterizacdo da pesquisa

Para Silva e Menezes (2001):

“a pesquisa € um conjunto de acdes, propostas gramantrar a solugdo para um
problema, que tém por base procedimentos raciomassstematicos. A pesquisa é
realizada quando se tem um problema e ndo se temmercdes para soluciona-lo.”
(SILVA e MENEZES, 2001, p. 20)

Ainda de acordo com estas autoras, existem asnsegfiormas de se classificar uma

pesquisa, conforme é possivel observar a seguir:
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Quadro 1 - Classificacdo de uma pesquisa.

Fonte: Adaptado de Silva e Menezes (2001, p. 20-22)

Ponto de vista

Classificacéo

Descricdo

D

Pesquisa | Objetiva gerar conhecimentos novos Uteis para mcavala ciéncia sem
Natureza Basica aplicacao pratica prevista. Envolve verdades edages universais.
Pesquisa | Objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo prdicgidos a solucdo d
Aplicada problemas especificos. Envolve verdades e intesdssais.
_ considera que tudo pode ser quantificavel, o qugeifsa traduzir em
QPeS?_tLu?a nimeros opinides e informagdes para classific&lasalisa-las. Requer|o
uantitativa Aeni foti
Abordagem uso de recursos e de técnicas estatisticas.
do problema considera que ha vinculo indissociavel entre o rmoutjetivo e a
Pesquisa | subjetividade do sujeito que nao pode ser tradusdo nameros. Os
Qualitativa | Pesquisadores tendem a analisar seus dados indatite. O processo e seu
significado sé&o os focos principais de abordagem.
objetiva proporcionar maior familiaridade com o lgemna com vistas a
Pesquisa | torna-lo explicito ou a construir hipdteses. Eneoltevantamento
Exploratéria | bibliografico e entrevistas com pessoas que tiveexgeriéncias praticgs
com o problema pesquisado.
Objetivos Pesquisa | Objetiva descrever as caracteristicas de deteraipapulacdo ou fenémeno
Descritiva | OuU 0 estabelecimento de relagcfes entre variaveis.
_ objetiva identificar os fatores que determinam antébuem para a
Pesquisa | ocorréncia dos fendmenos. Aprofunda o conhecimeateealidade porque
Explicativa | explica a razéo, o “porqué” das coisas.
_ quando elaborada a partir de material j& publicadonstituido
_El‘?squ,']f_'a principalmente de livros, artigos de periddicosteakmente com materia
Bibliografica | gisponibilizado na Internet.
Pesquisa | quando elaborada a partir de materiais que naobeem® tratamento
Documental | analitico.
_ qguando se determina um objeto de estudo, selecieraas varidveis que
Pesquisa

Experimental

seriam capazes de influencid-lo, definem-se as derohe controle e de
observacao dos efeitos que a variavel produz retabj

Procedimentos

| Levantamentd

guando a pesquisa envolve a interrogagdo direta mEssoas cujo
comportamento se deseja conhecer.

técnicos

Estudo de | quando envolve o estudo profundo e exaustivo dewrmpoucos objetos de
caso maneira que se permita o seu amplo e detalhad@cionénto.
Pesquisa

Expost-Facto

guando o “experimento” se realiza depois dos fatos.

guando concebida e realizada em estreita asso@agioma a¢cao ou coma

Pesquisa- | resolugdo de um problema coletivo. Os pesquisaderesarticipantes
Acdo representativos da situacdo ou do problema est&olvisios de modg
cooperativo ou participativo.
Pesquisa | quando se desenvolve a partir da interacdo enggupEadores e membros

Participante

das situagdes investigadas
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A partir da classificacdo apresentada no Quadpmde-se dizer que este trabalho € de
natureza aplicada, visto que possuiu como objgtihaaiuzir conhecimento para uma
aplicacdo préatica e definida - no caso a construEam método, através de uma

abordagem qualitativa.

Com relacdo ao objetivo da pesquisa, pode-se diger este € centrado no
desenvolvimento de um método que possa ser utilipad profissionais em suas areas
de atuacdo. Neste sentido, nenhum dos objetivossamiados pelas autoras se
encaixaria no da presente pesquisa, que poder@assterizada como prescritiva, que
visa a proposicdo de solucdes, que corresponderasposta para um problema

identificado.

No que concerne aos procedimentos técnicos adotiadmalmente, sera realizada uma
pesquisa bibliografica sobre o tema central quenpp@ruma explicitacdo do problema/
lacuna identificada e elaboracdo do método propdgids a revisao bibliografica, sera
realizado um levantamento a partir de entrevistas especialistas, com o intuito de

avaliar o método proposto.

1.6.2 Método de trabalho
1.6.2.1Etapas do trabalho

Segundo Quivy e Campenhoudt (1998), o trabalhavdestigacdo engloba sete etapas,

conforme a Figura 2, a sequir.

Assim, tais etapas servirdo de apoio para a débni@s etapas da pesquisa realizada na

dissertagao.
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( Formulagédo da pergunta de)
L partida )
v
'd N\
Exploracdo
. J
v
4 N\
Problemética
. J

¢ N\
Construcdo do modelo de .
L analise )
v
{ N\
Observacéo
\. J
v
( 2
Andlise das informacdes [—
\ J
v
{ N\
Conclusotes
\. J

Figura 2 - As etapas do procedimento de pesquisa.

Fonte: Quivy e Campenhoudt (1998).

Com base nas 7 etapas de Quivy e Campenhoudt (1f@&laborado Figura 3 a

seguir, que busca descrever - de forma resumigl@tapas realizadas pela pesquisa.

( Formulacao da pergunta \<_ >
L de partida ) '
4 ¢ 3
Exploragéo — Q >
(N ¢ Z

Problematica

v

Construgdo do método )
proposto

e

o
NN

i
b

|\

v
Entrevistas de avaliagao da 3 3
método proposto Vg
) v
) IS
Andlise das informacdes — >
!
4 N\ ‘
Conclusbes e >
-

Figura 3 - Etapas da pesquisa.

Fonte: a autora.
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A primeira etapa — formulacdo da pergunta de pesagdiconsistiu na verificacdo da
possibilidade de articulagcdo entre PS e BPR, arpet busca bibliografica inicial,
contribuindo para a formulacéo da pergunta dedmdpresentada anteriormente. Esta

discusséo esta presente no presente capitulo.

A segunda etapa — exploracédo —, apos a definiciuestao de pesquisa, consistiu na
expansao do conhecimento em torno dos temas degsée— no caso, Pensamento
Sistémico e Reengenharia de Processos de Negéciaspartir de busca por um
referencial conceitual. Ao final desta etapa a tfirede pesquisa foi refinada e definida
de forma mais precisa. Na sequéncia, foi possivepcir a terceira etapa — de definicao
da problematica em questao —, contribuindo tambéra p refinamento da questdo da
pesquisa. Estas duas etapas correspondem ao Gapitul

Com base no referencial conceitual obtido, inigeua quarta etapa — construcao do

método proposto —, que esta descrita no Capitulo 3.

Em seguida, foi realizada a quinta etapa — enteevide avaliagdo do método proposto.
Na sequéncia houve a sexta etapa — andlise damayfoes — onde foi realizada anélise
das informacdes obtidas através das entrevistasseerpr refinamento do meétodo.

Estas duas etapas podem ser encontradas no Capitulo

Por fim, na sétima etapa — conclusdes —, foranygidak as conclusdes obtidas, bem
como as contribuicbes do trabalho e eventuais datypesquisas que possam ser

desdobradas. Esta etapa corresponde ao Capitulo 5.

1.6.2.2L 6gica para busca do referencial conceitual

A Figura 4 a seguir ilustra o método de busca pfkrencial conceitual.
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F

Site da Amazon

)

Busca a partir de

Z 151 el of
KNOWLEDGE.

S”Q Brusit . Emerald

Bases de dados

critérios de | SIS o orepoas ; :
besquisa RE— bibliogréficas / g
Save to Zotero com apoio da - ,f’
Ferramenta ZOTERO

Compilagéo das

Lista dos artigos,
livros, teses,

dissertactes
selecionados

Figura 4 - Método de busca bibliogréafica.
Fonte: a autora.

Através do levantamento bibliogréafico, pretendetsegir alguns objetivos especificos,

gue estao descritos na Figura 5 a seguir.

Revisdo Bibliografica de Revisao Bibliografica de

Revisao Bibliografica de

BPR

)

BPR e PS

1. Entendimento dos objetivos da || 1.
Reengenharia de Processos de
Negdcios 2.

2. Busca por critérios de divisdo
do principais tdpicos / temas
daReengenharia 3.

3. Levantamento dos principais
métodos de redesenho

4. Consideragdes a respeito da 4.
Reengenharia de Processos de
Negocios 5.

5. Busca por critérios de
comparagdo de métodos de
Reengenharia 6.

6. Selecdode método de BPR

Entendimento dos objetivos
do Pensamento Sistémico
Busca por critérios de divisdo
do principais tdpicos / temas
do Pensamento Sistémico
Levantamento dos principais
abordagens de PS aplicadas as
organizagoes
ConsideracOes a respeito do
Pensamento Sistémico
Busca por critérios de
comparacao das abordagens
de Pensamento Sistémico
Selecdo de método de PS

Levantamento a respeito do
posicionamento de diversos
autores sobre a articulagcdo
entre BPR e PS

Figura 5 - Principais objetivos da pesquisa bibliogafica.

Fonte: a autora.

E importante frisar que a revisdo de literaturaegus ndo se restringe aos autores
identificados somente a partir dos critérios adwmaghela pesquisa bibliografica
realizada. Alguns foram encontrados a partir desréeicias nos artigos e livros
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levantados, ou seja, foram identificados pela autier forma indireta, e posteriormente
consultados. Além disso, alguns artigos / disseéemg/ teses foram resultado de
eventuais buscas em sites de pesquisa hos monentqae a autora achou necessario.
Também existem autores citados que eram conhepalasautora antes da redacéo da

dissertacao.

Portanto, aqueles autores que nao pertencem ao glag referéncias bibliograficas
levantadas a partir dos critérios de busca ser&maleente apontados em notas de

rodapé.

1.6.2.3Escopo/Delimitacdes do método

O presente trabalho tem como foco a elaboracaondmétodo — a parir da combinacéo
de alguns ja existentes — para entender a sua@itustual a partir de um enfoque
sistémico, de forma a orientar o projeto do redesete seus processos. Portanto,

almeja-se chegar aos seguintes resultados:

* Revisédo bibliografica de métodos de BPR e PS ajikas organizacdes. Cabe

destacar que nao serdo abordados todos os métadaberdagens existentes;
» Elaboracdo do método proposto;

* Avaliacdo e refinamento do meétodo elaborado a rpaei entrevistas com

especialistas;

Vale ressaltar que o foco do trabalho ndo é sefaptar nos temas BPRou PS$°

desde seu surgimento até a sua trajetoria atual.ddda tema, sera feito um recorte de
interesse para posterior aprofundamento. Além digfm se tem a intencdo de
agrupar/classificar as abordagens relacionadateaoss centrais de estudo (no caso
BPR e PS), tal tarefa sera apoiada nos estudosutiescautores. Outro ponto que

2 para ter uma visdo mais completa do assunto BRRBmenda-se fortemente a leitura abaixo:
Hammer, M.; Champy, J., 1998eengineering the corporation: a manifesto for hass revolution.
Harper Business, New York.

13 para ter uma visdo mais completa do assunto BS@nenda-se fortemente a leitura abaixo:

Kasper, H., 20000 Processo de Pensamento Sistémico: Um Estudoritasais Abordagens a partir
de um Quadro de Referéncia Proposiissertacdo de Mestrado - Programa de Poés-gradumméo
Engenharia de Producéo, PPGEP/UFRGS.

17



também esta fora do escopo da pesquisa é a discassdorno das concepcoes e

doutrinas dos temas.

Visa-se apenas apresentar um panorama geral eantextializacao de cada um para,
assim, propor o método. As questdes relacionadésrasssoftwaresde modelagem

de processos/sistemas também néo serao tratadessedacao.

A aplicacdo do método proposto em uma organizagaedyitada, no entanto, por
conta de limitacbes de tempo de pesquisa optowsendo realiza-la. Também é
importante lembrar que a dissertacdo nao tem cdojedivo afirmar que o método seja
universal e replicavel a todas as organizacGesgiaio os mesmos resultados nas

mesmas.

Apesar da aplicacdo néo ter sido realizada, aersditque 0s resultados obtidos
dependerdo da organizacdo em questdo. Caso edta weser aplicado em uma
organizacao, recomenda-se a utilizacdo da Pesggéaeomo apoio metodoldgico, de
forma a proporcionar o aprendizado coletivo, asale interacdo entre o pesquisador e
0s participantes da organizacdo. No Anexo | € pekshcontrar uma descri¢cado sobre a
utilizacdo da Pesquisa-acédo em futuras aplicagdesatiodo.

Outra delimitacdo do estudo ligada a avaliacdordesltados é que ndo se pretende

validar o método, sendo prevista, entretanto, die@@ do mesmo através de

entrevistas com especialistas, permitindo, assirafimamento do mesmao.

2 REFERENCIAL CONCEITUAL

No presente capitulo encontra-se o referencialcie@ue apoiou a pesquisa. No item
2.1 serdo apresentados os métodos de Reengenbidiaakssos de Negdcios e no 2.2
as abordagens de Pensamento Sistémico aplicadagaszacoes. Ao final, no item

2.3, serao feitas consideracfes a respeito dallagéo dos dois temas que guiam a

pesquisa.

2.1 Reengenharia de Processos de Negocios

Para elaborar a revisdo de literatura em torno albat BPR foi realizado um

levantamento bibliografico em diferentes fontes:riquicos, bases de teses e
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dissertacOes e sites especializados em livrosghirsea Tabela 1, o resultado obtido a

partir dos critérios utilizados para busca, quarfodefinidos junto aos orientadores.

Tabela 1 - Resultado das buscas realizadas nas bagassunto: BPR).

Fonte: a autora.

Qtd. de artigos

Qtd. de artigos
selecionados

Bases acessadas Palavras-chave Critérios utilizados para leitura
encontrados .
(apbs
refinamento)
"business process
Scielo Eﬁﬁg%gg:r;gc:gs Todos os indices / Regional 2 1
redesign”
"business process
Science Direct reengineering" or 1990 to the present/ All fields
- o . 161 34
Online business process topic
redesign”
"business process
ISI - Web of ORI ESING” 0 Title / 1990 -2011 162 13
knowledge business process
redesign"
"business process
Emerald reengineering’ or Article Title / 1990 - 2011 48 9
business process
redesign”
"business process
IEEE Eﬁﬁg%gggrg:gcgsrs Document Title / 1990 - 2011 64 7
redesign"
"reengineering” or Advanced search / Keywords
“business process Books/Business &
Site Amazon reengineering” or Investing/Management & 59 7
"business process | Leadership/ Management / Avg.
redesign” Customer (4 Star up)
Base Minerva/ . : ~
reengenharia teses/dissertacoes 16 1

TDUFRJ

Todas as referéncias de artigos e dissertacoesteatas a partir da pesquisa tiveram

seu titulo e resumo avaliados. O critério de escdtitam aqueles que abordavam

métodos, metodologiaBames praticas e criticas relacionadas a ReengentiReigsou-

se em inicialmente usar a combinacdo de outrosoteroomo por exemplontethod

com o termos relacionados a Reengenharia, maglesdoi descartada por considerar

que a pesquisa poderia ficar muito restrita.

Ja os livros foram selecionados de acordo com ¢sresude maior relevancia /

popularidade apontados pelo site ao fazer a busloa permos acima citados. Da lista
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obtida, foram analisados apenas os 10 primeiroatagos (no ranking de relevancia

do site) e apenas alguns foram selecionados.

Para acessar as referéncias completas selecionata®, Anexo Il. Cabe ressaltar que

o levantamento bibliogréafico foi elaborado com aiho da ferramenta Zotero.

Para efeito de simplificacdo, consideram-se igusisconceitosBusiness Process
Reengineeringe Business Process Redesi@gpesar de alguns autores discordarem de
tal afirmacéo.

“Reengenharia de Processos de Negécios, melhoripratessos, transformacdo de

negécios, inovacdo de processos e redesenho desposc sdo termos utilizados
frequentemente como sinbnimos.” (GROVER e MALHOTRA97, p. 197)

2.1.1 Introducédo a Reengenharia de Processos - BPR

De acordo Rigby (1993) o projeto de processos stwde do trabalho nasceram na
época de Frederick Taylor (1856-1925). J4 os estudlacionados a estruturas das
organizacdes foram abordados por Henri Fayol (1IBP5), Alfred Sloan (1875-1966)

e Peter Drucker (1909-208% Os sistemas de informagdo e mensuracdo foram
estudados por George Siemens (1839-1901) e, poroula avaliacdo da organizacdo
sob o ponto de vista do cliente, foi analisada Robert Wood (1879-1969). Ainda
segundo este autor, no final da década de 80 ibidiz década de 90, houve um
incentivo a utilizagdo da visdo processual das nizggdes, considerando a visdo

funcional como obsoleta.

Zarifian (1994) apud Paim (2007) descreve processmao uma cooperacao de
atividades distintas voltadas para a realizacdoirdeobjetivo global, voltado para o
cliente final. Também destaca que um processo etidep periodicamente na

organizacao e que a ele correspondem:

* um desempenho (performance), que formaliza o setivaibglobal (um nivel de

qualidade, um prazo de entrega etc.);

* uma organizagado que materializa e estrutura trassiveente a interdependéncia

das atividades do processo, durante sua duracao;

4 No original estava apenas ao ano de nascimentno@ste autor faleceu em 2005, tal informag&o foi
adicionada.
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e uma co-responsabilidade dos atores nesta organizagdm relacdo ao

desempenho global,

* uma responsabilidade local de cada grupo de atwesivel de sua propria

atividade.

Hammer e Champy (1994) definem processos como unjurto de atividades que
juntas produzem um resultado de valor para um comlew. Para estes autores

processos sao 0s que as companhias fazem.

A partir de um cenario voltado para o tema de E®ue e melhorias organizacionais,
nasce a Reengenharia de Processos de NegdcioPéfag1993 alguns conceitos
fundamentais, — tais como, reorganizacdo das esigjtreformulacédo do trabalho,
sistemas de informacédo e mensuracdo e de avalkasémpre estiveram presentes na
historia dos negocios, e a formalizacdo destesipios, unidos a visdo processual

foram a chave para o surgimento da ReengenhaRactessos de Negacios.

Diante de tal contexto, na década de 90, a eraeptorda BPR, muitos autores
propuseram conceitos e meétodos para inovagcao semue de processos. Foram feitas
recomendacgfes tanto pela academia quanto por g (BUCHER e WINTER,
2010). Paim (20025 destaca que, ao longo desta década, a Reengedbd@imcessos
de negdcios parecia ter se configurado como a &olpara os problemas de muitas
empresas.
“Elas descobriram que a forma como conduziam serscepsos, p. €X., O
preenchimento de um pedido de um cliente, eraunabiente cara, lenta e ineficiente.
Isto era causado por problemas como: muitos depani®s envolvidos em um simples
processo, elevadas percentagens de atividades&guagnegavam valor, sistemas de
informacéo de suporte inadequados e desintegracdgrRAIM, 2002, p. 13)
Harmon (2010) discute sobre a ‘localizacdo’ do mmnto da BPR. Afirma que
existem correntes que o consideram parte da tadiedsestéo, visto que motiva a alta
geréncia a repensar em suas estratégias de nedbesisaca que a énfase da BPR na

cadeia de valor deriva do autor Michael Porter. Bém aponta a corrente que localiza

> O trabalho deste autor ja era conhecido pela awates da dissertacdo, a partir de pesquisas na
graduacéo.
'® Referéncia conhecida pela autora antes da digderta
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a BPR na tradicdo da TI, devido a énfase dada@deai§ecnologia da Informacgéo para

redefinir os processos de trabalho e automatizédogre que possivel.

Com relacdo aos principios de BPR, Jaworski e K@d9193)’ definem os itens abaixo

COMO 0S necessarios para as empresas reinventaasnastagens competitivas:

» Estratégia que esteja ligada ndo sé a visdo, nas|ugstione constantemente o
que esta sendo feito, o porqué de estar sendodettomo pode ser feito de

forma diferente;

 Comprometimento da alta geréncia com a visdo, coestatégia e com 0s
objetivos da empresa, tanto nos niveis organiza@prguanto nos niveis

funcionais;

 Caso sejam necessarias mudancas, esclarecer ogvashjecom projetos
divididos em partes gerenciaveis;

« Promover atividades transversais, objetivos coripados e pensamento

orientado ao ambiente externo;

» Descentralizacdo da tomada de decisdes, cada viszpmiximas ao cliente

final.

Segundo O'Neill e Sohal (1999), o principal objetda reengenharia seria a mudanca
radical dos processos, entretanto, para alcanigamtadancas, sdo utilizadas diferentes
ferramentas e técnicas em busca da melhor aplickcB®R, séo elas:

* Visdo por processos;

* Mapeamento de processos/ estudo de métodos op&xiacio
* (Gestao da Mudanca,;

* Benchmarking;

* Foco no processo e no cliente.

" Esta referéncia ndo surgiu a partir dos critéd@$usca adotados pela autora. Foi encontradatia par
da leitura do artigo a seguir e foi consultadagréstmente:

O'Neill, P., Sohal, A.S., 1999. Business Procegengineering: A review of recent literature.
Technovation, 19(9), 571-581.
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Outro ponto importante observado por estes mesmtiges € que a maioria dos

estudiosos e praticantes de BPR adota uma combiacirramentas (como as citadas
anteriormente), que depende da aplicacdo a seragal- em suma, a reengenharia
pode ser vista como um conjunto de atividades daigpara a melhoria dos processos

de uma organizacéo.

Hammer (2007) comenta que S40 poucos 0S execujumsjuestionam a tese de que a
BPR pode conduzir a draméticos avangos no desemppaimitindo a organizagédo a
oferecer maior valor para seus clientes e maiorolams seus acionistas. Também
destaca que, em praticamente todos 0s setoresyesas registram altos avangcos em
custo, qualidade, velocidade e rentabilidade aaréon na reformulagdo de em

processos internos e de interagdo com o cliente.

De acordo com Harmon (2010), hoje em dia, emboratosiuafirmem que a
Reengenharia foi um fracasso, seus roteiros foraplaanente empregados. O autor da
como exemplo as industrias de musica e de livras, giminaram seus canais de

vendas ao consumidor e os substituiram pelas vemtias

Com o intuito de compreender os significados etoige da Reengenharia, a seguir
sera apresentado um quadro que contém as definigd&PR mais relevantes sob o
ponto de vista da autora, elaborada a partir desbes diferentes bases de periddicos,
livros, bancos de teses e dissertagoes.

Quadro 2 - Definicbes de BPR encontradas.

Compilacdo da autora.

Definicdes de BPR Autor

“(...) andlise e desenho de fluxos de trabalh

e OD%lvenport e Short (1990, p. 1
processos dentro de uma organizacao.

“Iniciativas de mudancas radicais em processos|tem

sido chamadas de véarios nomes, por exemplo,

redesenho de processos de negdcios e reengenharia

de negodcios. (...). A Reengenharia é apenas |UDaaenport (1993, p. 2)
parte do que € necessario na mudanca radical de

processos, se refere especificamente ao desenho de

Nnovos processos”

“O repensar e a reestruturacdo radical dos prosesso
empresariais que visam alcancar dramati¢cdaammer e Champy (1994)
melhorias em indicadores criticos e contemporaneas
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de desempenho, tais como custo, qualidade
atendimento e velocidade.”

de

“Uma iniciativa organizacional para aperfeicoa
redesenho de processos de negdOcios orientag
estratégia para alcancar vantagens competitiva
qualidade, velocidade, custo, flexibilidade

satisfacdo. Estas iniciativas podem ter difereri
escopo, desde melhorias até o redesenho radig
processos.”

0
los a
5 em

kettingeret al (1995)
S
al de

“Essencialmente, BPR significa realizar mudan
radicais em um ou mais processos de negocios
afetam toda a organizacdo. Também necessita d
esforco transversal, geralmente envolvendo o us
inovacdes tecnolégicas. A Reengenharia é
tentativa de mudar a forma como um trabalh
desempenhado, atraves do enderecam
simultaneo de todos os aspectos de trabalho
impactam a performance.”

cas
que
e um
o de
u@aimaraes (1999, p. 53)
o é
ento
que

“Em resumo, a BPR, de forma geral, consiste
um esforco sistematico das companhias |
realinhar suas praticas de negocio de forma a -
las mais competitivas.”

em
h&arbittet al (2000, p. 1)
Drna

“Na BPR a ideia é olhar fundamentalmente
processos basicos, sem 0s quais 0 negocio
funcionaria, e que contribuiriam de forr
significativa em termos tanto de lucro, como
custo. (...), O objetivo da BPR é olhar tais atwdéds
de forma integrada e encontrar maneiras de forn
um servico melhor em um custo menor atraves
uma organizacao mais efetiva.”

0Ss
nao
na
Wad (2003, p. 235)

ecer
5 de

“A Reengenharia é uma forma particular para |
nossas mentes para cuidar de nossos negoci
uma forma de radicalismo experimental, de inver
e reinvengao, constantemente examinadas a par
realidade do resultado liquido financeiro.”

isar
ps. E
g@bampy (2006, p. 30)
tir da

“A Reengenharia é o redesenho radical de proces
de negdcios para alcancar melhorias dramaticas.

;ﬁ-?gmmer (2009, p. viii)

“A Reengenharia de Processos de Negdcios (BP
definida como o desenho radical de processos ca
objetivo de obter melhorias significativas em cast
qualidade e servico.”

R) €
Dne}zcelik (2010, p. 1)
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Com base nas definicbes apresentadas acima, pammsiglerar como 0s principais

objetivos da BPR:
* Promover mudancas no funcionamento de uma orgauzac

* Reformular o desenho dos processos de modo a raelsignificativamente o

desempenho da organizagéo;
* Melhorar o desempenho dos custos, qualidade, ssrei¢itmo dos processos.

Diante da amplitude e variedade dos estudos eagpks de BPR e dos diferentes
critérios de divisdo dos tdpicos/assuntos relaciosaao tema BPR, optou-se por
observar a classificacdo/categorizacdo de difeseatseores para, assim, efetuar um
recorte adequado para posterior aprofundament@sfaar-se o tema BPR, é possivel
encontrar algumas tentativas de classificacao/oaagao das principais abordagens,
principios, praticas, ferramentas e métodos, cgooexemplo, os trabalhos de Grover
e Malhotra (1997), Motwani (1998), O'Neill e Solfa999), Al-Mashariet al (2001),
Paim (2002), Mansar e Reijers (2007) e &iial (2010), entre outros.

Apdés a busca pelos autores que se dedicaram atoedtuBPR, a autora optou por
adotar como referéncia a pesquisa de Grover e Mallfp997), que realizaram uma
divisdo que sintetiza e descreve os principaistspde BPR, destacando as respectivas
obras de diferentes autores que estariam a etdeoradas. O trabalho de tais autores
foi selecionado devido a coeréncia na divisdo dpicés de BPR proposta e a sua

l6gica e abrangéncia dos diversos assuntos exastemnt torno do tema.

A seguir é possivel encontrar os topicos e sugeectsas descricdes, com base nestes

autores:

» Leituras classicas sobre conceitos de reengenhi@xéos elaborados pelos
autores responsaveis pela introducdo da BPR, mclugs conceitos

fundamentais e apresentam as diretrizes gerais;

* Reengenharia e TI: textos voltados para a quesidpagdel da Tecnologia de

Informacao na transformacgéo de processos de negocio

* Meétodos de reengenharia: textos focados em metgidsiode BPR e suas
respectivas aplicacbes. Também sdo descritas dévéésnicas e ferramentas
voltadas para a mudanca de processos;
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« Reengenharia e formas de gestdo: textos que relateno equipes podem

facilitar a reengenharia e melhorar a eficiéncierapional,

* Reengenharia e gestdo da mudanca: textos quealiseutjuestdo das pessoas e
0S aspectos estruturais das mudancas organizacienadbmo isso pode ser

melhorado;

» Estudos de caso de reengenharia textos que descrasos de aplicacdo da

reengenharia em empresas;

* Mudancgas nos conceitos de reengenharia: textogligoatem a evolucdo dos

conceitos ligados a reengenharia;

* Relatos / anedotas de reengenharia: textos quesespaen historias e

testemunhos de experiéncias com reengenharia.

Visto que o objetivo do trabalho é elaborar um mi@tde apoio ao entendimento da

situacdo organizacional de forma a orientar o egtiEs de processos, optou-se por

selecionar, de forma preliminar, os métdate reengenharia dos autores citados por
Grover e Malhotra (1997), apresentados a seguir:

e Harrison e Pratt (1993)

» Kettingeret al (1995)

* Manganelli e Klein (1994)
* Mayeret al (1995)

e Morris e Brandon (1993)

Além daqueles apontados acima, Chen e Choi (1897é&m apontam os métodos de
Davenport (1993), Jacobsoet al (1995}°. Estes dltimos apresentam bastante
semelhanca com relacdo ao método de Kettiegel (1995), por isso, seus passos
serdo apresentados de forma simplificada, dadanaeogéncia do conteldo dos

mesmos.

®Notou-se que nem todos os autores apontados peeGeoMalhotra (1997) apresentavam realmente
propostas de métodos de BPR, alguns descreveaneworks que sdo de natureza diferente de métodos.
Considera-se como definicdo de método o “conjuntordeios dispostos convenientemente para alcancgar
um fim e especialmente para chegar a um conheameientifico ou comunica-lo aos outros.”
(Dicionario Online Michaelis, disponivel em httmithaelis.uol.com.br)

Jacobson, I., Ericsson, M., Jacobson, A., 519%he Object Advantage - Business Process
Reengineering with Object Technology. Addisoedléy, Reading, MA.
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Também foi feita uma busca por referéncias masntes de autores que estudaram os

principais métodos de BPR. Foram encontrados asrdeg trabalhos:

e Motwani (1998) — estrutura muito parecida com aKd#ingeret al (1995),
Davenport (1993), Harrison e Pratt (1993) e Jaaoletaal (1995), conforme

sera demonstrado a sequir;
e Castancet al (1999).

E importante justificar a utilizacdo de referénaié® muito recentes de métodos de
redesenho de processos. Durante a busca biblicgrd&bram encontradas algumas
referéncias recentes fimmeworkse de estudos de boas préaticas de BPR, ao invés de
métodos, o que talvez demonstre uma nova tendéecito da Reengenharia, mas
ainda ndo se tem informacfes que confirmem estatatagdo. Como o foco da
pesquisa € a elaboracdo final de um método optquesendo incluir a descricao
detalhada de tais referéncias relacionadas noaedhmretanto, optou-se por lista-las e
apresentar um breve resumo, caso préximos pesquesadenham o interesse de

estuda-las:

* Mayeret al (1995) -A framework and a suite of methods for businessqe®
reengineering Referéncia retirada do estudo de Grover e Medh(@d997), que,

por ser unframework néo faria sentido inclui-la no estudo

 Mansar e Reijers (2005a)Best practices in business process redesign: an

overview and qualitative evaluation of successédesign heuristics

« Mansar e Reijers (2005b) Best practices in business process redesign:

validation of a redesign framework

* Mansar e Reijers (2007)Best practices in business process redesign: ude an

impact

» Hanafizadehet al (2009) - Selecting the best strategic practices for business

process redesign

Com relacdo as referéncias apontadas acima, agesaris recentes, a esséncia das
atividades prescritas pelas mesmas se assemellsiamteaaos métodos identificados,
com um nivel maior de detalhamento, uma vez qu@rascas mais comuns sao
apresentadas.
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Portanto, com base nas referéncias identificadasiosapresentados 0s seguintes
métodos de BPR:

« Dinamica da Reengenharia Empresarial - Morris e@oa (19943°
* Metodologia Rapid Re - Manganelli e Klein (1994);
* Process Life Cycle Reengineering (PLCR) - Kettirgfeal (1995);

e Metodologia ARTEMIS - Castanet al (1999).

2.1.2 Abordagens de BPR aplicadas as organizacdes
2.1.2.1Dinamica da Reengenharia Empresarial

Morris e Brandon (1994) defendem a tese de quergenizacbes devem planejar o
processo de mudanca, e se estruturarem para canseglementa-lo e prosseguir na
busca de posi¢coes melhores mesmo apos a sua msdalcgacando, deste modo, uma

posicdo de vantagem competitiva frente aos seuo@mtes.

Estes autores também destacam o conceito de paadimamico, que afirma que a
mudanca nas organizacdes € continua e dirigida,ccamentivo a geracdo de novas

ideias e a avaliacdo destas mediante as mudanggsiagas.

Também descrevem o termo posicionamento como aiemngle acdes que promovem
a entrada e a atuacdo do planejamento estratégi@ g BPR, como intuito de
implementar as mudancas de forma rapida e efdgata forma, seu escopo engloba
aspectos da mudanca corporativa — que seriam cci@uainento, 0os meétodos
tradicionais de administragéo de projetos e a e@myia (denominada pelos autores de
metodologia para a mudanca).

A seguir, sdo apresentados 0s passos necessa@oa pa&engenharia, de acordo com
Morris e Brandon (1994):

» Identificar possiveis projetos;

* Analisar o impacto inicial,

%0 Grover e Malhotra (1997) utilizaram a referénaiaMorris e Brandon de 1993 (Re-engineering Your
Business. McGraw-Hill, New York). Entretanto, a @at somente teve acesso a mesma versdo em
portugués de 1994 (Reengenharia: reestruturandenspeesa. S&o Paulo, Makron Books).
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» Definir esfor¢cos e metas;

» Analisar as informac¢6es do negécio;

« Definir alternativas de processos;

* Avaliar potencial das alternativas;

» Selecionar a melhor alternativa;

* Implementar a alternativa selecionada;

» Atualizar modelos e informacgdes.

2.1.2.2Process Life Cycle Reengineering (PLCR)

Segundo Kettingeret al (1995), o método PLCR tenta capturar as dimensdes
procedimentais, humanas, de comunicacdo, tecnakigie sociotécnicas de um
processo de negécio. E baseada em uma visdo cemtialy que permite a adaptacéo
de um ciclo de reengenharia as necessidades espeaé uma organizacéo, assim, o
foco de um projeto de reengenharia podera varsdtedama melhoria até um redesenho
radical (Kettingeret al 1995). A seguir, serdo apresentados 0s seis estégste

método.

* Visionar mudangas nos processos
0 Assegurar suporte gerencial
o Identificar oportunidades de reengenharia
o Identificar tecnologias facilitadoras
o Efetuar alinhamento junto a estratégia

* Iniciar a mudanca
o Estabelecer as equipes de reengenharia
o Tracar metas de desempenho

» Realizar diagnéstico dos processos
0 Descrever 0s processos existentes

o Descobrir problemas nos processos existentes
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« Redesenhar os processos
o Desenvolver cenarios de processos alternativos
o Desenvolver o desenho de novos processos
o0 Projetar a arquitetura de Recursos Humanos
o Selecionar a plataforma de Tecnologia de Informacé&o

o Desenvolver um diagrama geral das atividades e tdebacksobre o

mesmo
* Reconstruir
o Desenvolver/instalar solu¢gbes de Tecnologia demigao
0 Estabelecer a mudangas nos processos
e Monitorar 0S processos

0 Realizar a medicdo da performance, incluindo amali® tempo,
qualidade, custo, desempenho de Tecnologia dentiafgio

o Dar continuidade a melhoria continua

E possivel notar uma semelhanca do método de Kettiet al (1995) com o de

Davenport (1993), cujos estagios para a reengenbao apresentados a seguir:

Identificar processos para inovagao;

» Identificar formas de alavancar a mudanca,
e Desenvolver a visdo dos processos;

* Entender 0s processos existentes;

» Projetar e prototipar oS Nnovos processos.

Também nota-se a semelhanca com o método de Mésodarrison e Pratt (1993):
» Estabelecer uma direcéo

» Estabelecer uma linha de base e referéncia connbaggrocessos
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e Criar uma visao

» Estabelecer projetos de solucao de problemas
* Projetar melhorias

* Implementar as mudancas necessarias

* Incorporar a melhoria continua

Da mesma forma, percebe-se a semelhangca com oordgathcobsoet al (1995), que

consiste em:
e Desenvolver a visdo dos processos;
* Entender os processos existentes;
* Projetar os novos negocios;

* Instalar os novos negdcios.

Além dos autores acima, ha convergéncia corramework de BPR de Motwani
(1998):

* Fase 1. Entender (Definir o projeto de BPR; Commargta-lo?; Garantir o

comprometimento da alta geréncia)

e Fase 2: Iniciar (Criar uma visdo; Selecionar osc@seos para reengenharia;

Definir objetivos claros e mensuraveis; Formar aie de reengenharia)

« Fase 3: Programar (Avaliar e documentar os prosesdoais; Identificar

gargalos; Estabelecer patamaréerchmarkiny

» Fase 4: Transformar (Conduzir estudo piloto; Estimeescopo da mudanca

organizacional; Estimar as necessidades de reqursos

» Fase 5: Implementar (Preparacao dos funcionariasar@r a lideranca; Garantir
o alinhamento organizacional; Readaptacdo dos sesude TI; Ajustar o

sistema de recompensas)

* Fase 6: Avaliar (Avaliar o desempenho do projetoesmgenharia; Realizar as

modificacdes necessarias; Monitorar 0 progresso)
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Apesar do uso de nomenclaturas diferentes, pod®tse uma semelhanca razoavel
entre os métodos e/dkameworksapresentados acima.

Observa-se que Motwani (1998) em seu artigo afiapr@sentar um framework para
BPR. Entretanto, de acordo com Johnson (1997)rat@s de um framework consiste
no desenho / arquitetura de todas as partes dastema que é representada por um
conjunto de classes abstratas e pela forma coras egseragem. Também afirma que a
estrutura do framework pode ser customizada. Ddstana, discorda-se da

nomenclatura utilizada pelo autor e considera daatho como um método.

2.1.2.3MetodologiaRapid Re

Manganelli e Klein (1994) propuseram uma metoda@loghamadaRapid Reque
contém 5 estagios principais cujo foco € permitile gas organizagcdes alcancem
melhorias rapidas, com resultados substanciaisvéstrale mudancas radicais nos
processos de negdcios estratégicos que produzemagakgado.

Esta metodologia foi criada para ser utilizada pguipes de reengenharia em
organizacdes, sem a necessidade de dependéncia msaspecialistas de fora da
empresa. Cada uma das cinco etapas constitui uma [dgica do processo de

reengenharia e produz resultados que sao utilizag®®tapas seguintes. A seguir uma
descricéo geral de cada etapa, com base em MahgaKkdin (1994).

o Estagio 1 (Preparacaa) Inicialmente é definido um consenso entre 0s
executivos com relacdo as metas e objetivos enm@issanovadores que

justificam o propdsito da existéncia do processcedagenharia em questao;

» Etapa 2 (Identificacdo) Desenvolve um entendimento em torno do modelo de
processos de negocios orientado ao cliente firmprodutos mais comuns deste
estagio sdo mapas de processos, listas de recdastus de volume e frequéncia
e, principalmente, a designacéo dos processogim sedesenhados. As técnicas
mais utilizadas sdo: modelagem das necessidadesligltte, medicdo de
desempenho e analise do ciclo de vida de produtdlelagem de processos,

programas de relacionamento, mapas organizaci@rdrg, outras;
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Etapa 3 (Visdo) Desenvolve uma visdo de processos capaz de afcang
melhorias na performance dos processos seleciomadaserem redesenhados.
Busca identificar os processos e seus respectikademas, pontos criticos,
oportunidades de melhorias e objetivos. Pode s& fena comparacdo de
medidas de performance dos processos. Também s@nadias as ‘visdes’ dos
Novos processos. As técnicas mais usadas nesggoesdd: analise devork
flow, analise de valor dos processos, benchmarkingicd da visdo ideal dos

NOVOS Processos, entre outras;

Estagio 4 (Solucaa)é dividido em dois estagios em paralelo, confod®scrito

a seguir.

o Etapa 4A (Solucdo - Projeto Técnico)Séao elaboradas descricbes da
tecnologia a ser utilizada, dos padrbes procedimsensistemas e
controles empregados. As técnicas mais usadassalises de fluxo de
trabalho, avaliacdo de desempenho, automacéo égstiat engenharia
da informacdo, gestdo da mudanca, o gerenciamentprajetos e a

facilitacao;

o Etapa 4B (Solucdo - Projeto Social) Sdo elaboradas descricdes da
organizacdo, como staff, cargos, planos de carreira e incentivos aos
empregados, projeto da interacdo entre os elemé&tnogos e sociais.
As principais técnicas adotadas sao:empowerment matrizes de
competéncias, formacdo de equipes autogerenciaessiruturacdo e
mapeamento organizacional, definicdo do cargoagesd mudanca, de
projetos e a facilitacao;

Etapa 5 (Transformacdo) Tem como objetivo tornar real a visdo dos
processos. Produzem versdes piloto e completaprdosssos redesenhados e
sdo adotados mecanismos de mudanca continua. Misa®enais usadas sdo: a
modelagem de processos (para ajustar o desenhf, fergenharia de
informacéo (para implementar o desenho técnicostiige anterior), matrizes
de competéncias (eventuais ajustes), treinamenéguipes, melhoria continua,

avaliacdo de desempenho, gestdo da mudanca, éeopreja facilitacao.
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2.1.2.4A Metodologia ARTEMIS

Esta metodologia se assemelha um pouco com a desdeet al (1995), entretanto, se

diferencia em algumas etapas e adota o uso decadcdiferentes. A seguir seréo

descritas suas fase com base em Castiaald1999):

* Fase 1: Definigéo do projeto de reengenharia

o

o

o

o

Definir a equipe responsavel pelo projeto;
Planejar o projeto (identificar recursos necessgrio
Definir os métodos e ferramentas a serem utilizados

Estabelecer o ambiente operacional.

» Fase 2: Engenharia Reversa do sistema existemtefése € opcional e depende

da heranca de sistemas e de documentacdo Utilsporm@ente. Algumas

técnicas de engenharia reversa sao utilizadas @atender tais herancas,

conforme sera visto a seguir)

o

Redocumentacdo: técnica que permite a diagramagdesquemas e
resumos de documentos;

Recuperacdo do projeto: técnica que permite a erdgs conceitos do
projeto de sistemas, comecando pelos programasjetgroda

documentacdo (quando disponivel), problemas e comkato gerado a
partir de sua aplicacdo. E importante produzir gmantidade razoavel
de informacdes para entender “o qué, o porqué e’teao as funcbes

de um sistema.

* Fase 3: Construcao da visdo de um sistema

o

o

Coletar as necessidades dos processos: esta aéi\pdde ser através de
entrevistas ou questionarios, com o intuito de tilear os processos
relevantes para a reengenharia. A técnica bédachmarking pode
eventualmente ser adotada para servir de compacaga®ms processos
existentes;

Definicdo do objetivo do negécio e escolha dos ¢ssas: 0 objetivo

para a reengenharia pode ser identificado em ctmjatravés da equipe
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de projeto (por exemplo, objetivo de qualidade tesfsggdo do cliente).

Em cima dos objetivos, 0os processos para reengargdar selecionados.
* Fase 4: Modelagem e andlise dos sistemas de poscess

0 Modelagem dos fluxos dos processos de trabalimok(low): tem como
foco realizar uma descricdo abrangente dos difeseaspectos dos
processos (por exemplo, descricdes tecnologicasiahas e macro-

organizacionais), em diferentes niveis de abstracao

0 Anadlise dos fluxos dos processos de trabalMwvokflow): tem como
objetivo efetuar uma analise profunda da execuc@ooedenacdo das

atividades, do fluxo de informacdes e dos recunsiizados.
* Fase 5; Redesenho dos sistemas dos processos

o Protétipo da implementacdo dos processos reesddsr realizar os
devidos testes e avaliar os impactos (podem deraglas ferramentas de

simulag&o para apoio, caso necessario);

o0 Implementacdo dos novos processos e monitoramesgoresultados:
deve-se planejar um teste piloto. As atividades tdénamento e
monitoramento dos resultados sao essenciais pater aima boa

integracdo dos novos processos a organizacao.

2.1.3 Consideracdes a respeito da Reengenharia de Rysaksdlegocios

Apoés apresentarem-se as abordagens de BPR, pdtlseswar que a maior parte delas
€ muito simplista. Isto ocorre, pois os métodoesgmtam descricdo pouco detalhadas
de como entender a organizacdo e de como implemasitenudancas necessérias de

fato.

Apesar disto, € possivel reconhecer a sua relevdratia as organizacdes, que, por
conta das constantes mudangas no mercado — inglairehtrada de novas empresas,
surgimento de novas tecnologias e processos, grestw da inovagcdo, mudanca na
politica econémica de diversos paises, dentre suatores —, necessitam estar em
constante reciclagem de forma a garantir a suaesBncia, adaptando-se as novas
realidades que surgem.
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A partir do estudo realizado, percebe-se uma semeth razoavel nos métodbs
apresentados, que, em geral, se iniciam a partundeliagndéstico geral, seguido do
planejamento do projeto de reengenharia e impleag@atdas acdes nos processos

relacionados.

Al Mashari et al (2001) realizou um a pesquisa sobre as princip&sicas e
ferramentas utilizadas em projetos de BPR e o teskulindicou que as trés mais
utilizadas, sao: as técnicas de gerenciamento djetps voltadas para orcamento e
cronograma (como PERT, CPM e Graficos de Ganngse bcorre, provavelmente,
porque as organizacdes consideram as atividadpkdejamento de projetos como as
mais criticas em programas de BPR; levantamentoodelagem de processos; e
técnicas de resolucao e diagnostico de problemas.

Embora se reconheca toda importancia e difusdon@dda pela aplicacdo das
ferramentas e programas de BPR em diversas empessstem diversas criticas com

relagao a sua validade.

“Apesar de sua popularidade, a BPR tem muitas adigfies internas (JONES, 1894
1995%, o que gerou bastante confusdo. Desde seu infiftos consultores de
empresas usaram a BPR como uma forma de vendepsgu®s métodos (FRANCIS
e MACINTOSH,1997, GROVER e MALHOTRA, 1997). Inevitavelmente, isso
gerou duvidas e discordancias. Em resposta asmac@es da BPR e da confusao
resultante, a comunidade académica criticou a pederetérica e os aparentes
interesses de diversos consultores que ndo possaiasamento tedrico.” (MELAO e
PIDD, 2000, p. 106)

%l Notou-se que alguns dos autores de BPR apresentifmminam seus métodos de metodologia,
entretanto, considera-se errbnea esta nomenclatiseg que metodologia, segundo o dicionario
Michaelis, significa “estudo cientifico dos métoYadiferente de método, que significa. “conjuntosdo
meios dispostos convenientemente para alcancamum éspecialmente para chegar a um conhecimento
cientifico ou comunica-lo aos outros.” (DicionaridOnline Michaelis, disponivel em
http://michaelis.uol.com.br).

22 Jones, M., 1994. Don't Emancipate, ExaggeratetdRbe Reality and Reengineering. In Proceedings
of the IFIP WG8.2 Working Conference on Informatidechnology and New Emergent Forms of
Organizations: Transforming Organizations with mnfation Technology, Richard Baskerville, Steve
Smithson, Ojelanki K. Ngwenyama, and Janice |. sGr(Eds.). North-Holland Publishing Co.,
Amsterdam, The Netherlands, The Netherlands, 3%7-37

% Jones, M., 1995. The contradictions of businesxess re-engineering. In: Examining Business
Process Re-Engineering: Current Perspectives asdareh Directions. Burke, G. & Peppard, J. (eds),
pp. 43-59. Kogan Page, London.

4 Francis, A., Maclntosh, R. 1997. The market, tetbgical and industry contexts of business process
re-engineering in the UK. International JournaOgferations and Production Management, 17, 344-364
“Grover, V. & Malhotra, M.K., 1997. Business procasengineering: A tutorial on the concept,
evolution, method, technology and application. dauof Operations Management, 15(3), 193-213.
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Além das criticas acima, Meldo e Pidd (268Gambém chamam atencao para o fato da
literatura de BPR ser dominada pela abordagem stensashard e por metéaforas
mecanicistas das organizagbes. Destacam que dverxsores — como Earl et al
(1995¥' e Galliers e Baker (1995) — comentam a necessidadena abordagem mais
holistica esoft com o intuito de levar em consideracdo as questdasitégicas e
humanas. Apontam principalmente o estudo de Gallier Baker (19955 que
argumentam que a Pesquisa Operacisofil que assume que o mundo é problematico

e nao simples, corresponde a uma abordagem podsiB#R.

Marjanovic (2000) também destaca a pouca atenggtatmres humanos como uma das
principais falhas de projetos de reengenharia:
“Em outras palavras, a principal causa das fallmsgmjetos de BPR é a falha dos
gestores em antecipar e enderecar os aspectos ¢wimam o ladosoft da BPR
(MARCHAND e STANFORD, 199%). Estes aspectos humanos sdo mais centrais que
os aspectos tecnolégicos (DAVENPORT, 1898 se o projeto de reengenharia é bem-
sucedido, seu ladgoftndo pode ser deixado de lado.” (MARJANQVIC, 200044)
Para Marjanovic (2000), a participacao dos colalanes no processo de reengenharia
€, dentre outros fatores, outro componente fundtahpara a diminuicdo da resisténcia
a mudancgas, visto que sédo eles quem melhor entendepnoblemas dos processos

existentes e provavelmente tem sugestdes de nmeelhori

Ainda segundo este autor — conforme mencionadaiamtente —, em diversos casos,
as razoes das falhas da BPR sdo derivadas dadtaltaabilidade dos gerentes em
identificar problemas criticos a serem resolvidetapeengenharia. Valiris e Glykas
(1999) também comentam que a maioria dos métodoBRde falha por ndo dar a

% Esta referéncia ndo surgiu a partir dos critéim$usca adotados pela autora. Foi encontradaigo ar
abaixo, de conhecimento da autora antes da dig&ereaconsultada posteriormente:

Golgalves, R. 2010. Business process managemenndauous improvement of process.

Disponivel em:

http://old.vatu.lt/leidiniai/leidykla/BUS _AND_ MANAZ2010/Finance_Engineering/067-
074_Goncalves.pdf

2" Earl, M., Sampler, J., Short, J., 1995. Stratefpesbusiness process re-engineering: evidence from
field studies. Journal of Management Informationt&ys,

12, 31-56

% Galliers, R., Baker, B., 1995. An approach to bess process re-engineering: the contribution of
socio-technical and soft OR concepts. Infor, 33-24'7.

“Marchand, D. A., Stanford, M. J. 1995. BusinesscPss Redesign: a Framework for Harmonizing
People, Information and Technology. In: Grover, Kettinger, W.J. (Eds.), Business Process Change:
Reengineering Concepts, Methods and Technologles. Publishing, Harrisburg, PA, pp. 35-36.

%0 Davenport, T.H., 1993. Process Innovation: Reergging Work Through Information Technology,
Harvard Business Press.
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devida importancia ao estagio de diagnostico orgaional no inicio do processo de
redesenho. Tal fato demonstra a necessidade de foedoaos problemas e da situacéo
atual da organizacéo, antes de definir as acoessdtas para a melhoria.

Nesse sentido, Grant (2002) afirma que projetogeegenharia bem sucedidos exigem
um bom entendimento do espaco onde o problemaceatea para definir o escopo do
projeto, as areas mais afetadas e a complexidageobtema. Também comenta que o
espaco tipico onde o problema se encontra inahgiocfatores relacionados, séo eles:
processos, tecnologia, pessoas, comunicacao éueatanganizacional. Acredita que as

organizacdes devem ser vistas como processos@hdeionados.

Marjanovic (2000) ressalta que alguns especialistasditam que cerca de 70% dos
projetos de reengenharia falham. Além disso, vaexscutivos relatam que muitos
destes projetos possuem efeitos colaterais naocioteis que acabam criando novos
problemas ao invés de resolver os ja4 existentesLOWCELL, 1994 apud
MARJANOVIC, 2000). Attaram (2004) reforca este @i@cao, chamando atengao para
uma pesquisa feita pela Arthur D. Lifleom executivos seniores, que constatou que
aproximadamente 68% deles haviam passado por &#siagnde se depararam com

situacdes inesperadas.

Existem autores que apontam outras falhas de psojlt BPR, além das citadas acima.
Outros destacam, dentre diversos fatores, a fadtacamprometimento do corpo
gerencial e/ou dos funcionarios como uma das agicausas das falhas dos projetos
de BPR (BASHEINet al, 1994% HAMMER e CHAMPY, 1993% GROVERet al,
1995™; HALL et al, 1993° apud AL MASHARI E ZAIRI, 1999).

Por outro lado, Boudreau e Robey (1996) ressaltanmmpactos da reengenharia na
forma como o trabalho dos individuos é feito e a associacdo com aownsizing

como as reais causas de resisténcia a mudancasiprado, assim, a falta de

31 Coldwell, B. 1994. “Missteps, miscues”, Informati&/eek, 20 June.

%2 Firma de consultoria norte-americana.

% Bashein, B., Markus, M. and Riley, P. 1994. *Pretition for BPR success and how to prevent
failures', Information SystemsManagement, Sprimgy,7}13.

% Hammer, M. and Champy, J. 1993. Reengineeringdhgoration: a manifesto for business
revolution, Harper Business, New York, NY

% Grover, V., Jeong, S., Kettinger, W. and Tend.Q85. The implementation of business process
reengineering'’, Journal of Management Informatigst&ns, Vol. 12 No. 1, pp. 109-44.

% Hall, J., Rosenthal, J. and Wade, J. 1993., Homake reengineering really work, Harvard
Business Review, November-December, pp. 119-31.
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comprometimento.

Tais autores argumentam que,

entrasou palavras, )

comprometimento e atitude positiva da maioria daividuos em uma organizacao

com relagéo a um projeto de BPR parece ser impost@ uma condi¢gésine qua non

para o sucesso do projeto e melhoria da organizaCamentam que, dada essa

associacdo negativa da Reengenharia cordownsizing € complicado obter o

comprometimento organizacional.

Portanto, diante dos argumentos apresentados aemx@&rga-se a necessidade de

buscar outras abordagens que apdiem o0s projetoBRiR no que concerne ao

entendimento da situacdo problematica da orgarozagzddos fatores humanos

envolvidos para, entdo, selecionar alternativagat#as a serem implementadas, como

o intuito final de obter um projeto de reengenhbam sucedido.

2.2 Pensamento Sistémico: referencial conceitual

Para elaborar a revisdo de literatura em torno emoat Pensamento Sistémico foi

realizado um levantamento bibliografico em difeesrfontes: periddicos, bases de teses

e dissertacdes e sites especializados em livrgaieSga Tabela 2, o resultado obtido a

partir dos critérios utilizados para busca, quarodefinidos junto aos orientadores.

Tabela 2 - Resultado das buscas realizadas nas bagassunto: PS).

Fonte: a autora.

Qtd. de
artigos
Bases acessadas Palavras-chave Critérios utilizados Qtd. de artigos seIeC|o_nados
encontrados | para leitura
(apés
refinamento)
: “pensamento Lo .
Scielo - Todos os indices / Regional 6 2
Scielo “system dynamics” Todos os indices / Regional 21 2
Science Direct “ L all sources / 2000 to present
Online SBIEm) TN abstract,title,keywords 12z =
Smencg Direct s“ystem thinking . arld all sources /2000 to present / keywords 6 1
Online system dynamics
ISI - Web of “system thinking” and / title / limit from 2000 to 2010/ 12 2
knowledge language
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ISI - Web of “system thinking” and and / title / limit from 2000 to 2010/ 0 0
knowledge “system dynamics” language
Emerald “system thinking” 2000 -2010/ All fields (excluding fulltex 14 1
Emerald system thinking” and 2000 -2010/ All fields 30 3
system dynamics
Advanced search / Keywords /
: “system thinking” or | Books/Business & Investing/Managemg
S e “system dynamics” & Leadership/ Management / Avg. 4L =
Customer (4 Star up)
Base Minerva/ “pensamento .
TDUFRJ sistémico” Titulo 1 0

Todos as referéncias de artigos e dissertacOesiteadas a partir da pesquisa tiveram
seu titulo e resumo avaliados. O critério de escdtitam aqueles que abordavam
métodos, metodologiafiames,guias e praticas relacionadas a Pensamento Sistémic
Também pensou-se em inicialmente usar a combindedoutros termos, como por
exemplo, method com o termos relacionados a PS, mas esta idedekrartada por
considerar que a pesquisa poderia ficar muitoitastr

Ja os livros foram selecionados de acordo com d&sresu de maior relevancia /
popularidade apontados pelo site ao fazer a busoa ermos acima citados. Da lista

obtida, apenas alguns foram selecionados.

Para acessar as referéncias completas dos arépmsosados, vide o Anexo lll. Cabe
ressaltar que o levantamento bibliogréafico foi efado com o auxilio da ferramenta

Zotero.

2.2.1 Introducédo ao Pensamento Sistémico

De acordo com Capra (1996), a énfase nas partesidendenominada de mecanicista,
reducionista ou atomistica. Ja a énfase no todwlaasegundo este autor, tem sido
chamada de holistica, organismica ou ecoldgicai®eia do século XX, a perspectiva
holistica tornou-se conhecida como "sistémica",neaaeira de pensar que ela implica
passou a ser chamada de "Pensamento Sistémico"RIEAR996). A principal
caracteristica do PS emergiu simultaneamente eiasv@disciplinas na primeira metade
do século, especialmente na década de 20.

“A curiosidade e a necessidade de se verificar reir@ pela qual eram estruturadas as

organizagdes trouxeram contribuigcdes significativas a busca da eficiéncia. A fim
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de avaliar de que maneira 0s sistemas organizasiomaadministrativos eram
estruturados e quais mecanismos eram necessatiasqpa funcionassem como o
previsto, matematicos e sociélogos encontraram antopcomum na investigacdo de

como as organizacées funcionavam como sistemabive{@, 2011, p.1¥

A seguir sera apresentado um resumo abrangentectait base no estudo de Griffith

(2008Y® que apresenta algumas das principais areas dedatul PS, destacando

alguns dos marcos relevantes de sua evolucao:

A Teoria Geral de Sistemas surgiu a partir de uoggama do Instituto de
Pesquisa da Saude Mental (MHRI) na Australia naadicde 1950, cujo
objetivo era estudar as interacdes entre seresriosma ambiente. James G.
Miller e Anatol Rapoport foram um dos principaddies deste projeto. Ludwig
Von Bertalanffy, Margaret Mead e Richard Ericson ti@balharam no MHRI,

entretanto, contribuiram de forma significativagparTeoria Geral de Sistemas;

A Abordagem Sistémica surgiu na Universidade de siRémia e na
Universidade Case Western Reserve, e tinha como éstudar a relacdo
produtor-produto, em vez de destacar o raciociaicalisa-efeito. Os principais
autores dessa escola incluem E. A. Singer, Jn\/W€st Churchman e Russell
Ackoff;

Na Segunda Guerra Mundial, os servi¢cos de intetigéamericano e britanico
adotaram o0 uso de Pesquisas Operacionais ou AndéseSistemas aos
problemas militares. Desta forma, contribuiram i§igativamente para a
otimizacdo da alocacao de recursos e organizacigidtica;

A Dinamica de Sistemas surgiu no Instituto de Téxgyia do Massachusetts
(MIT) a partir da pesquisa do grupo de Jay Forregt@ra desenvolver
computadores e linguagens relacionadas a inforanatisimulacdo matematica.
O estudo buscava entender como as perturbacOe®rieapodem acionar

ciclos de retroalimentacdo, provocando oscilacfessistema e ocasionado

37 Esta referéncia ndo surgiu a partir dos critédesbusca adotados pela autora. Foi encontrada pela

autora durante as pesquisas iniciais feitas néptirsz de IOA (Introducéo ao Oficio Académico), qda
0 objeto de pesquisa ainda estava na fase degdafir partir de busca simplificada no site Googla
o0 verbete “Pensamento Sistémico”.

% Esta referéncia ndo surgiu a partir dos critédesbusca adotados pela autora. Foi encontrada pela

autora durante as pesquisas iniciais feitas niptiisz de 10A (Introdugéo ao Oficio Académico), gda
0 objeto de pesquisa ainda estava na fase degdafim partir de busca simplificada no site Googia
o0 verbete “Pensamento Sistémico”.
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outras reacdes complexas. Destacaram-se nesteo estudutores Denis e

Donella Meadows e Jorgen Randers;

* A Aprendizagem Organizacional também surgiu noitlitst de Tecnologia de
Massachusetts e se juntou a Universidade Harvarttadmalhos de consultoria
para empresas e 6rgaos do governo. Os estudosntiobimo foco analisar a
interacdo entre conjuntos de valores da socieddderms comumente usadas
por pessoas para explicar o cotidiano. Destacaeanssautores Chris Argyris,

Donald Schon e Peter M. Senge;

* Com relacdo ao tema Cibernética, destacam-se osealtiorbert Wiener (cujos
seguidores buscaram estudar modelos baseados enosWeturos e nao do
passado em um tentativa de lidar com fenémenosldegieos), Alan Turing
(cujos seguidores defendiam a idéia de que podiaesmessario reinterpretar a
histéria de acordo com a revelacdo de novos fat&parren McCulloch (cujos
seguidores estavam focados em experimentos episigious baseados em

redes neurais, incluindo o chileno Humberto Matayan

» Outra importante vertente do PS € a Teoria da Gaxigade. Segundo Griffith
(2008), a complexidade € um fendmeno intermedi&mioe a ordem e o caos. A
sua dindmica toma, principalmente, a forma de umcamemo de
retroalimentacdo compensatodria que entra em fuagdperturbar um sistema.
Alguns dos principais autores sobre o tema saoh8tepVolfram e Jamshid
Gharajedaghi (este ultimo nao foi citado por Ghffimas foi incluido devido as

suas contribuicdes);

Por fim, considera-se necessario para o presaiieliio entender o que é o PS e quais
sao seus objetivos na visao de diferentes autBatanto, com base no levantamento
bibliografico realizado, foi elaborado o Quadro 3eguir, que contém as definicdes

mais relevantes sob o ponto de vista da autora.
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Quadro 3 - Definicbes de PS encontradas.

Compilacao da autora.

Definicdo de Pensamento Sistémico Autor

“O pensamento sistémico (...) € a denominacao dadaa
nova estrutura conceptual ou quadro de referénca d

processo de pensamento, _fupdgda huma conce asoper (2000, p.18}
essencialmente processual e dinamica da realidege ao
nivel da natureza, sociedade e do proprio do psoces
constru¢cado conhecimento.”

“A esséncia do Pensamento Sistémico € que a coidati
do mundo real pode ser simplificada enxergandos
coisas que estdo em volta de nés, como um todoelsera
partir de uma visao geral que nés podemos evitdnpio
perigo de uma mentalidade de silo - onde cons&tan’ Sherwood (2002, p. 1)
simplesmente muda o problema para ‘& e uma mippia

organizacional - onde consertar ‘agora’ poderaetramm
problema maior ‘mais tarde’.”

4%
Q

“O Pensamento Sistémico ndo busca solucdes simplas
problemas complexos. Adota holismo e criatividadeapJackson (2003, p. 21)
lidar com complexidade, mudancas e diversidade.”

“O pensamento sistémico € um conjunto de princigos
ferramentas voltados para a analise da inter-relalgs
forcas que atuam em um sistema e que tém compartasie
descritos pela teoria qlos S|stema§. 'O mowmentd)a_tsiein drade (1997)
forcas pode ser entendido pela dindmica dos sistenaés,
algumas vezes, seus mecanismos agem de modo subéjace
a estrutura formal, reagindo e se adaptando asficeugies
do meio-ambiente.”

“E uma maneira de pensar que olha para o ‘tpdo
primeiramente com a intencdo de observar seusxasca
relacionamentos com ambiente. Atencdo aos elementos
constituintes ou partes do sistema sao preocupacoes
secundarias. O Pensamento Sistémico esta maisupaa
orientacdo ou uma perspectiva do que para uma farowl
receita. Pode ser usado para apoiar as pessoasraemnMorgan (2005, p. 4§
como os sistemas funcionam e como lidar com eles de

forma mais efetiva. E mais uma forma de exploraida
real do que representa-la. E uma técnica para@gtenque
esta acontecendo. Encoraja as pessoas a prociypadedes
de interacdo e estruturas subjacentes que déo faosa
padrbes emergentes de comportamento dos sistemas.”

“Pensamento Sistémico é a arte de simplifican a r&agdaghi (2006, p.

“Esta referéncia ndo surgiu a partir dos critériesbdsca adotados pela autora. Foi encontrada pela
autora durante as pesquisas iniciais feitas niptiisz de 10A (Introdugéo ao Oficio Académico), gda

0 objeto de pesquisa ainda estava na fase degdafim partir de busca simplificada no site Googia

0 verbete “Systems Thinking”.
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complexidade. E enxergar através do caos, geren8id)
interdependéncias e entender escolhas.”

“Pensamento Sistémico € o0 processo pelo qual

0
pensamos as coisas. E visdo geral versus a vipéoitsa” Zulfau (2007, p. 490)

“O Pensamento Sistémico € uma disciplina para wedo.
E um quadro referencial para ver inter-relacionaosrem
vez de eventos; para ver os padroes de mudanceezde
‘fotos instantaneas’. E um conjunto de principiesais -
destilados ao longo do século XX, abrangendo cartgms
diversos quanto as ciéncias fisicas e sociaisgerdgraria e a Senge (2009, p. 106)
administracdo. E também um conjunto de ferramestas
técnicas especificas, originarias de duas linhas| de
pensamento: a dos conceitos de feedback da cilwarmég)
da teoria de ‘servomecanismo’ da engenharia, datdd:
século XIX”

54

Com base nas definicbes apresentadas acima, panmsiglerar como 0s principais

objetivos do PS:

entender os diversos relacionamentos entre asve&ide um sistema;

e enxergar um sistema complexo como um todo, levaoconsideracdo a

dindmica de suas variaveis;
» compreender os padrées de comportamento em sitiegiglexas;

* buscar formas de aprimorar um sistema a particdesaalavancadoras, ou seja,
gue levem em consideragcédo o sistema como um tedmovendo melhorias
efetivas.

No que concerne & alavancagem do sistema, Jar3@9y'{2comenta que, em geral, na
solucéo de um problema é complicado de se idestiinde esta a maior alavancagem,
ou seja, onde colocar em pratica uma mudanca quem-um minimo de esfor¢co —
promova uma melhoria efetiva. Assim, ainda segugte autor, o principal resultado
pratico do PS é o de localizar as variaveis qumpam a alavancagem do sistema. Para
ele, em muitos casos, a alavancagem segue o poitEigpconomia dos meios, onde os
melhores resultados sdo consequéncia, ndo de @&sfeng larga escala, mas sim de

simples a¢des bem focalizadas.

“l Esta referéncia ndo surgiu a partir dos critédesbusca adotados pela autora. Foi encontrada pela
autora durante as pesquisas iniciais feitas niptiisz de 10A (Introdugéo ao Oficio Académico), gda

0 objeto de pesquisa ainda estava na fase degdafim partir de busca simplificada no site Googia

o0 verbete “Pensamento Sistémico”.
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Com relacéo as classes de abordagens de PS, o estiglcompleto encontrado foi o
de Kasper (2000). Este autor realizou uma pestedsica bastante densa e abrangente,
gue teve como foco escrutinar diversas abordagetd&nscas, com o objetivo de
sintetizar as idéias centrais em termos de priosigoutrinarios, nocdes e conceitos
basicos, e 0s outros aspectos conceituais relatbenad partir deste estudo, este

concluiu que os fundamentos do PS podem ser agyaea trés tipos, sao elas:

e Abordagens sistémicas fundamentaisfazem parte da origem movimento
sisttmico. Abrangem as concepgdes sistémicas quanuEsam o
desenvolvimento do PS como um novo quadro de refexgara construcao do
conhecimento. Incluem as abordagens da Teoria GiralSistemds, da
Cibernétic&® e da Dinamica de Sistenigs

» Abordagens sistémicas aplicadas a conteudos cierifs especificas
confirmam a importancia do pensamento sistémicoocquadro de referéncia
para a ampliagdo do conhecimento em geral. Inclaeheoria das estruturas

dissipativa®, o estudo do caos determinisffte a Teoria dAutopoies?”;

» Abordagens sistémicas aplicadas a organizacdepnstituem a aplicagdo das
ideias sistémicas, através de modelos tedricostedmlegias, o tratamento de
situacOes probleméticas e a gestdo de organizaideem as abordagens
‘classicas’ das ciéncias da administracdo, a Orggfies como sistemas abertos,

0 Modelo do Sistema Viavel, a abordagem para ozgafies sociais de Russel

2 para maiores informacdes ler:

Bertalanffy, L. V., 1975Teoria geral dos sistemaEditora Vozes Ltda, Petrépolis -RJ

43 Para maiores informacdes ler:

Wiener, N., 1970. Cibernética. Poligono e Univadielde Sdo Paulo, Sdo Paulo, SP.
___,__.1984. Cibernética e Sociedade: o0 uso hama seres humanos. Cultrix Ltda, Sao Paulo,
SP.

Maruyama, M., 1963.The Second Cybernetics: Deviating-Amplifying Muausal ProcessAmerican
Scientist.

Ashby, R. W., 1970Uma Introdugéo a Cibernétic&d Perspectiva S.A, Sdo Paulo, SP.

44 para maiores informagcées ler:

Forrester, J. W., 1961ndustrial DynamicsNew York, London. The MIT Press and John Willeys&ns
. ]1990.Principles of SystemPBroductivityPress, Portland.

> Para maiores informacdes, ler:

Prigogine, Y., 1997. The End of Certainty: Time,aGh, and the New Laws of Nature. The Free Press,
New York, NY.

¢ Para maiores informacdes, ler:

Gleick, J., 1990. Caos: A Criacdo de uma nova @émalitora Campos, Rio de Janeiro.

4" para maiores informagcées, ler:

Maturana, H. R. & Varela, G. F. J., 1997. De Mégsir Seres Vivos: Autopoiese — a Organizacdo do
Vivo. Artes Médicas, Porto Alegre.
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Ackoff, a Metodologia de Sistemas Soft — SSM, o daemento Sistémico e
aprendizagem organizacional e, por Ultimo as algenms sistémicas criticas das

ciéncias da administracao

Ainda segundo Kasper (200®,escolha dessas abordagens deve-se a constatacéo d
que, na literatura, sdo as tendéncias mais relevamh aplicacdo das concepcdes

sistémicas dentro do campo das ciéncias da adnaigast

Dado que o objetivo final da presente pesquisaadoehr um método apdie ao
entendimento da situacao atual de forma a elabuoednorias, optou-se por estudar
somente agbordagens sistémicas aplicadas a organizacfegie serdo apresentadas

no proximo capitulo.

2.2.2 Abordagens de Pensamento Sistémico aplicadas asizagdes
2.2.2.1Abordagens classicas das ciéncias da administracao

Tais abordagens nasceram da préatica da engenbanay reacdo a necessidade de
elaborar meios eficientes para projetar, otimizaoperar organizacbes complexas
(KASPER, 2000).

Jackson (2000) adota a Pesquisa Operacional, asArdg Sistemas e a Engenharia de
Sistemas como as principais abordagens. A se@ias serdo apresentadas com base
no trabalho desse e de alguns outros autores.

A Pesquisa Operaciona(PO) nasceu no Reino Unido na época da Segundaazaier
chegou rapidamente aos Estados Unidos. Em ambpsisss encontrou aplicacées em
diversos campos e ganhou bastante atencao pordaaineUstria. Para Jackson (2000),
as fases existentes em projetos de PO consistem em:

e formular o problema;

e construir um modelo matematico que representetensésem estudo;
e obter uma solugcéo do modelo;

» testar o modelo e a solucéo obtida através do mesmo

» estabelecer controles sobre a solugéo e implemamh&@sma.
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A Andlise de Sistemagambém teve sua origem ligada a acdes militaregurglo
Quade (1963, p. 12%)apud Jackson (2000, p. 130) consiste em
“Uma andlise que sugere um curso de agfes a gartim exame sistémico de custos,
efetividade e riscos de politicas ou estratégitesradtivas - e a partir do desenho de
politicas ou estratégias adicionais se as exanmsnsfitaconsideradas insuficientes.”
De acordo com Checkland (1999) tal abordagem sie &po analises quantitativas para
a tomada de decisdo mediante alternativas de @oad€ recursos, além do foco na
eficiéncia econdmica. Checkland (1999) também cdoangue as etapas de um projeto

de Analise de Sistemas englobam os seguintes passos

definir os objetivos desejados;

* identificar instrumentos ou técnicas (ou sistenadi®rnativos através dos quais

0s objetivos podem ser alcancados;
* 0S CUStOS Ou recursos necessarios a cada sistema;

* 0 modelo matematico presente, ou seja, 0 conjuntgdacdes que demonstram

a interdependéncia dos objetivos;

» 0s critérios relacionado objetivos e custos ourse@ipara escolha da alternativa
otima.

A Engenharia de Sistemasde acordo com Jenkins (19%2xpud Jackson (2000, p.
132), tem como propdsito “assegurar a utilizac&matdos recursos, principalmente da
mao-de-obra, do capital, das maquinas e dos miaterRara Checkland (1999) os
sistemas foram concebidos como uma estrutura bigca, portanto, o plano de um
projeto de um sistema de engenharia também deseriarranjado da mesma forma.
Assim, o engenheiro de sistemas teria como respibdsale garantir a consisténcia
interna entre os planos, com de modo a otimizaisterea conforme seus objetivos.

Hall (1962, 1969) apud Checkland (1999), define o seguinte procdasBngenharia
de Sistemas:

“8Quade, E.S., 1968lilitary systems analysis, in: Systems Analy8is. Optner, ed., 1965, Penguin,
Harmondsworth, pp. 121-139.
49 Jenkins, G.M., 1972The systems approach: Systems Behavior, J. Beishon and G. Peters, eds
OUP, London, pp. 78-104.
¥ Hall, A.D., 1962. A Methodology for Systems Enggriag Princeton N.J.: Van Nostrand

Hall, A.D., 1969. 'Three dimensional morpholaifysystems engineering' in Rapp (1974) g.v.
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e definir o problema,;

« escolher os objetivos desejados;

* sintetizar o sistema, através da criacdo de atteasa
« analisar o sistema a luz dos objetivos;

» selecionar o0 sistema mais promissor;

» desenvolver o prototipo do sistema;

* Implementar e monitorar o sistema.

2.2.2.20rganizagbes como sistemas abertos

Para Trindade e Catdo (1997, p'2)o enfoque sistémico ou sistema aberto, como
teoria administrativa ou referencial teérico deegeramento de trabalho, foi proposto
por Katz e Kahn (1987, tomando como base a teoria geral dos sistemas de
Bertalanffy”. Através do conceito de sistema aheftd dada atencdo especial aos
processos de importacéo, transformacgao e exportig@oergia (produtos) como fonte
basica da auto-perpetuacdo das organizacfes. Ddoacom Katz e Kahn, (1975,
p.32)° apud Kladis e Freitas (1996, p>®)
"nosso modelo tedrico para a compreensdo de odyAiez € 0 de um sistema de
energia input-output, no qual o retorno da enedgpaoutput reativa o sistema. As
organizacdes sociais sao flagrantemente sistenesoajpporque o input de energias e a
conversdo do produto em novo input de energia stngm transacdes entre a
organizacdo e seu meio ambiente"”.
A seguir, as principais caracteristicas que saoucgnaos sistemas abertos de Katz e
Kahn, segundo Massue#al (2003§>:

*1 Este artigo foi encontrado a partir de busca dfipacno Google a partir dos verbetes “sistemas
abertos”.

2 Katz, D. Kahn, P.L.,198Psicologia Social das Organizac6&do Paulo: Atlas.

> Katz, D. Kahn, P.L.,197%sicologia Social das Organizac6&do Paulo: Atlas.

> Esta referéncia ndo surgiu a partir dos critédesusca adotados pela autora. A partir da referénc
encontrada dos autores Katz e Kanh, a autora fezp@sguisa no Google com o nome destes para buscar
novas referéncias destes autores, ja que ndo osteme na revisao de literatura.

°° Esta referéncia ndo surgiu a partir dos critédesusca adotados pela autora. A partir da referénc
encontrada dos autores Katz e Kanh, a autora fezp@sguisa no Google com o0 nome destes para buscar
novas referéncias destes autores, ja que nao ostene na revisdo de literatura.
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e Entropia negativa - os sistemas abertos necessithuirir entropia negativa
para sobreviver, 0s sistemas mantém suas caréictgisnternas de ordem,
quandoinputs s&o maiores queutputsno processo de transformacédo, ou seja,

sistemas abertos sobrevivem quando obtém maisiamkrgjue gastam;

» Feedback- diz respeito aosnputs de informagdo e proporcionam alertas a
estrutura sobre o ambiente e sobre seu proprioidis@mento do proprio

sistema;

* Homeostase ou estado firme — corresponde a umoestads préximo a um
equilibrio dindmico do que estatico, os sistemasrtab ndo se acham em
repouso, osnputsde energia para deter a entropia agem para mamteerto

equilibrio no intercambio de energia, de modo qusistemas sobrevivam,;

» Equifinalidade - um sistema pode alcancar mesnaxedinal com origem em
diferentes condi¢cdes iniciais e atraves de caminhdisersos de

desenvolvimento;

» Ciclos de atividades — a saida é a prépria fonterdeggia para 0os proximos

ciclos de atividades.

Em suma, as “organizacbes devem preocupar-se etmoleono seu ambiente para
reduzir as incertezas ou adaptar a sua propriatesiras demandas do contexto.”
(KASPER, 2000, p. 135).

2.2.2.30 Modelo do Sistema Viavel — M.S.V.

Segundo Hampshire (2068) Stafford Beer, no ano de 1985, introduziu em lsea
“Diagnosing the Systénmum modelo focado nos principios da Cibernéticag ele
denominou de Modelo dos Sistemas Viaveis. Tal nmodsinceitual especifica o
conjunto de cinco funcionalidades que um sistemgarozacional deve ter para

sobreviver e manter sua integridade.

% Dado que ndo foram encontradas referéncias sobkodelo do Sistema Viavel de Beer no
levantamento realizado, a autora sentiu a necelssidia realizar busca especifica no site Googleesmbr
tema, a partir dos verbetes “Modelo do Sistema &ffaencontrado a presente referéncia.
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Para Neteet al (2005%’, os sistemas vidveis sdo dotados de uma capaqidapiéa de

resolver problemas. Destacam que, para sua sobreva/ precisam ter capacidade nao

somente para responder aos disturbios conhecidoy) também potencial para fazer

frente ao inesperado, ou seja, as perturbacdemprente desconhecidas. Esta ultima &

a caracteristica mais forte dos sistemas viavesdd a capacidade de adaptar-se aos

ambientes em transformacao.

Além disto, os autores também destacam o condeitineio ambiente”, que consiste

em um todo complexo com varios aspectos distintxnologico, econémico, sécio-

cultural, politico e ecologico.

As func¢des dos cinco subsistemas seréo desciseguar, com base em Kasper (2000):

Sistema 1 - Operacdesesta voltado para a implementacdo das tarefas gar

qual a organizagdo é constituida;

Sistema 2 - Coordenacaoé a funcdo de coordenacdo. Objetiva assegurar a
atuacdo harmonica dos diversos elementos que compdBistema 1, de sua
coordenacdo e das regulacbes proprias locais. Tan®bé&esponsavel pelo
controle das oscilagbes do proprio Sistema 2 e wabtosias esporadicas

realizadas pelo Sistema 3;

Sistema 3 - Controle e auditoriatem como funcgéo realizar o controle da auto-
organizacdo e regulacdo do Sistema 1. Garanteti@aefmplementacéo das

politicas;

Sistema 4 - Inteligéncia:ocupa a funcdo de inteligéncia e tem duas tarefas
principais. A primeira consiste em fazer a trocandermacdes entre a ‘camara
de pensamento’ da organizacdo, o Sistema 5, e wasninferiores da
organizacdo. Ja a segunda busca capturar pararizagio, toda a informacao
relevante acerca do ambiente. O Sistema 4 € o pmtorganizacdo onde
informacé&o interna e externa sdo consolidadas.gAbo ‘compartimento de
operacdo’ da empresa no qual todas as decisOasosapesao viabilizadas. Este
sistema também deve ainda prover a organizacamdaadelo do ambiente, de

modo que sejam possiveis previsdes acerca o selodaturo;

" Dado que ndo foram encontradas referéncias sobkodelo do Sistema Viavel de Beer no
levantamento realizado, a autora sentiu a necelssidia realizar busca especifica no site Googleesmbr
tema, a partir dos verbetes “Modelo do Sistema &ffaencontrado a presente referéncia.
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» Sistema 5 - Estratégiag responsavel pela politica. A sua principal atcéo é
balancear as demandas internas e externas (asomras) que se apresentam
nos Sistema 3 e no Sistema 4. O Sistema 5 também @@resentar as
qualidades essenciais do sistema todo, para usmsistnais amplo do qual é

parte.

Determina os propositos do
sistemna e as operagdes no nivel S1;
baseia-se em crencas e hipoteses
(modelo de representagdo) sobre o
ambiente e sobre o préprio —
sisterna Z Prové planejamento
[ (T‘ com base na configuracao
; do ambiente e nas

E = capacidades do sistema
Provéverificacdo [ # - o
direta no nivel §1 ' S3% - Auditoria A ¢

G

4

(retroalimentagdo) B/

o
2 1 Prové

$3 1 Contrdle Cussns
sinergia

Prové, padronizagdo,
procedimentos, S2 - Qoordenacao

cronograma )
\/ produtose

S1 - Operagdes G | servicos;
. executa
funcdes

Figura 6 - Representacgdo das cinco funcionalidade®cessarias e suficientes para os sistemas se

manterem integros.

Fonte: Hampshire (2008, p. 10)

2.2.2.4A abordagem sistémica de Russel Ackoff para sistesneiais

De acordo com Ackoff (1999), nas primeiras fasesdastrializacdo, uma empresa era
vista sob o prisma do universo Newtoniano, ou $8jmo uma maquina criada por uma
divindade - o dono -, com o intuito de atender ggopdsitos. Ainda segundo o autor,
conforme houve o aumento do tamanho e da complxidas organizacdes, se tornou
cada vez mais complicado geri-las como se fossequimas, sendo necessario um

enfoque sistémico.

Para Ackoff (1981), hoje em dia, as organizacOegerme ser consideradas como

sistemas sociais, atendendo a trés conjuntos @ésitos, sao eles:
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» as organizacdes sao sistemas propositais, com,méjativos e ideais proprios

gque devem ser levados em conta;

* as organizacfes contém partes que sao sistemassipaigp— individuos - cujas

aspiracoes devem ser encontradas;

e organizacdes fazem parte de sistemas propositgiss mteresses devem ser

atendidos.

Entretanto, as empresas, ainda segundo Ackoff J19&h responsabilidades préprias
(devem controlar os problemas), com suas partebl@pna de humanizagao) e com os
sistemas dos quais faz parte (problema de amhbmagab). Ainda segundo este autor,
gestores devem buscar a atender a estes trés ippspaesenvolvendo todos os
stakeholdersla organizacao e removendo qualquer conflito aparentre eles. Ackoff
também critica a maneira tradicional de resolugdprdblemas - que os trata de forma
isolada -, para ele a resolucao de problemas deaftgolada nem sempre significa que
havera uma melhoria global (ACKOFF, 1999).
“O modelo sistémico-social consiste em uma orggdiaademocratica, onde todo
individuo afetado pelo que a organizacédo faz pogsmide decisdo no que deve ser
feito, onde qualquer pessoa que possua autoridalole ®s outros individuos esta
sujeita a autoridade coletiva, a partir do momesito que ndo ha uma autoridade
maxima.” (ACKOFF, 1999, p. 38).
Para Ackoff (1981), o modo mais apropriado paraugohar problemas nas
organizacdes — ‘sistemas de problemas’ — € o tetwrsintético (sistémico), a partir
de um planejamento consistente. Para tal, o aub@dp um modelo do planejamento
iterativo, como ferramenta operacional instituclmaala para lidar com os problemas
organizacionais de forma continua. Ele define ciiases do método de planejamento

interativo:
o formular a desordem;
« definir os objetivos e metas do planejamento;
» definir o planejamento;
* planejar 0s recursos necessarios;

* projetar a implementacao e o controle.
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2.2.2.5A Metodologia de Sistemas Soft — SSM

A SSM —-Soft System Methodologynasceu nos anos 60 no Departamento de Sistemas
e Administragdo de Informacdes da Universidade decaster, tendo como lider da
equipe o engenheiro Peter Checkland. O objetivoestnido era tentar solucionar
problemas em organizacdes, de forma sistémica sitaagdes complexas, com grande

grau de incerteza e pouca estruturagdo dos probleristentes.

Assim, a SSM busca adotar as diferentes visde#wdo problemética - sob a odtica
de cada participante do processo - com o intuitoldder uma acomodacao entre essas
diferentes visdes. Segundo Checkland (1999), é rtonepso baseado em modelos

sistémicos, levando a escolha de uma acéo progasita

Checkland (2000) destaca que ndo € dificil imagsitaraces onde o raciocinio em
torno da solucdo de problemas seja apoiado por lowde@rd (como a PO, por
exemplo). Entretanto, ele destaca que estes modatsdequados em casos onde 0s
objetivos e indicadores de performance sédo clareemunicacao € limitada e prescrita,
e onde as pessoas sdo condescendentes a autaridsimte (onde esta Ultima é
responsavel pela definicdo dos objetivos e dossrmaoa alcanca-los). O autor também
comenta que, desde o final da Segunda Guerra,irasigem nao mais descreve o
cotidiano da maior parte das organizacfes. Deddeépoca, a tendéncia tem sido: o
aumento a capacidade de comunicacdo e da complexdtss objetivos - através do
crescimento da interdependéncia econdmica -, pesst@a menos condescendentes a

autoridade, além das mudancas nas estruturas ée ipodoliticas.

Assim, a metodologia de Checkland (1999) foi elalarcom o propdsito de apoiar a
formulacdo e resolucéo de situacdes chamadasalg®* problemas complexos que,

8 Nao é foco do trabalho a escrutinar a discusséatem das diferencas entre as abordagefi® hard
e PS. Entretanto, caso o leitor tenha interessssionto, recomenda-se as leituras a seguir:

Jackson, M. C., 200@Bystems Approaches to Managem#giwer/Plenum: London. (vide topicos 6.3 -
Hard systems thinking -, 7.6 - Checkland’'s S&ystems Methodology (SSM) -, 7.7 - Senge’s Soft
Systems Thinking — e 7.8 Soft Operational ReseaBdft System Dynamics, Soft Cybernetics)

Pidd, M., 2004 Systens modeling, theory and practi€hichester: John Wiley & Sons. (vide tépico 1.3 -
Hard and soft approachgs

O trecho abaixo busca apresentar, de maneira gsrdiferencas entre tais abordagens.

“Uma visdo de munde hard — acredita que todo problema pode ser definigmdanto, a sua
respectiva solucéo podera ser encontrada. A owttdt—, por sua vez, tem a percepcao de uma
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em geral, abrangem diversos componentes humanmsseapando, em funcdo desta
caracteristica, diferentes percepcdes do mesmdepnabou objetivo sob o ponto de
vista dos variostakeholderdnseridos no sistema. Pidd (2004) também refesta

argumento, comentando que a SSM surgiu como uensastle aprendizado construido

de forma consciente para explorar a complexidadeddes do mundo real.

Checkland (1999) comenta que a SSM é um procesgnao, cujo principal resultado
€ a aprendizagem. Desta forma, afirma que o papeléprover uma estrutura voltada
para a resolucdo de problemas, visto que o muralcergge que a metodologia atue

como um meio de organizar o debate, melhor que aia de criar solucdes eficientes.

Os sete estagios da metodologia sdo apresentatbsciitos a seguir na Figura 7, com
base em Checkland (1999). Flood (2001) destacaagpesar da representacéo linear do

meétodo, este deve ser compreendido como um cicipendizagem.

7. Definicao de agoes
paramelhoriada
situagdo problematica

1. Situagcdo
Problematica
Desestruturada

6. Selecdao de mudangas
viaveis culturalmente
aceitaveis

5. Comparagdo do
estdagio 4 como
estagio2

2. Definigdo da
situagdo problema

MUNDO REAL

*

h

" PENSAMENTO SISTEMICO

4. Elaborag¢do de modelos

conceituais
4a. Conceito formal de
sistema

Figura 7 - Resumo da SSM

3. Formulagdo das defini¢des
essenciais presentes no
sistema

4b. Outras ideias
sistémicas

Fonte: Checkland (1999, p. 163)

situacdo problematica; portanto, sendo dificil miefio problema. Neste caso, ndo tem por
objetivo encontrar uma solucdo, mas buscar apreswlae a realidade e orientar acdes sobre
ela.” (Andrade et al, 2006, p. 84)
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Estagio 1 — Situac&o Problematica Desestruturada

O objetivo deste estégio € observar a situacadgr@ica mal definida e levantar o um
conjunto de informacdes relevantes sobre a mesmae Duscar o entendimento em
torno de diversos elementos, como, por exemploytesa da organizacao, principais
caracteristicas, clima organizacional, fluxos de¢orddade, forma de comunicacao,
formato das decisdes tomadas, diferentes percepedgroblemas dos diversos
stackholdersnvolvidos, interfaces mal definidas, entre oufadsres (VENTURIet al,
2005¥°.

Estagio 2 - Definicdo da situacdo problema

Este estagio tem como objetivo definir a situacoceie o problema esta inserido.
Assim, é elaborada uma ilustracdo, bastante ricadetahes, que retrate a situacao
encontrada (uméch picture). Podem-se incluir detalhes sobre o ambientefrates,

os atores, as funcdes e seus relacionamentos. Wardb@ossivel representar os
conflitos existentes no sistema. De acordo com iBe(g005), aich picture

consiste na representacao gréfica da situacaddetesse onde sdo exploradas as

entidades, 0s processos, 0s relacionamentos eesfgs centrais;

» utiliza artificio de icones para expressar essema@htos inclusive podem-se
explorar icones para identificar o tipo de relaaimento entre as entidades

(relacionamentos conflitantes ou relacionamentqgsadeeria);

e pode conter um componente verbal para expressar engamento dos
envolvidos §takeholders nesse caso, é possivel registrar as perspediva

julgamento de valor dos envolvidos sobre a sitoi@ghinteresse;

« uma das bases para utilizacdo desse tipo de fertange o fato de que a
complexidade das questdes humanas envolve semtiplastinteracdes entre

as entidades envolvidas.

% Esta referéncia n&o surgiu a partir dos critédiesusca adotados pela autora. Foi encontradatia par
de busca especifica através do site Google, attavesrbete “SSM”.
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Segundo Checkland e Scholes (1999) atravégkaicture é possivel melhor explorar
as relagdes do que a linguagem linear, justamentegmsistir em uma ferramenta que
estimula o pensamento holistico sobre uma detedaisiguacao de interesse.

Estagio 3 - Formulacao das definicbes essenciaispentes no sistema

Apoés elaborar aich picture serdo discutidas e elaboradas as definicdesaasefoot
definitiong do sistema em questdo. As definicbes essenci@ismd respeito a
competéncia central de uma atividade humana, bemo ceeus componentes. As
definicbes devem ser elaboradas de acordo comraspgées do grupo participante
sobre como o sistema deveria ser idealmente, @y agjdefinicdes estdo fortemente
relacionadas a cultura dos envolvidos. Pode seit@sla seguinte forma: “um sistema
para fazer x por y para atingir 2’ (CHECKLAND, 1999

As definicbes essenciais sdo representadas pelosceannemoénico ‘CATWOE’

(FLOOD, 2001), onde cada elemento pode ser avatiadfmrme observa-se a seguir:

e C (client): clientes

A (actor): atores envolvidos

« T (transformation: processo de transformacao em questao
* W (do alemaoWeltanschauunjgvisao do mundo

* O (ownel: proprietario do sistema

* E (Environmental Constrainjsrestricdes ambientais

Estagio 4 - Elaboracdo de modelos conceituais

Esta etapa tem como objetivo elaborar os modelosettniais ideais, com base nas
definicbes essenciais do estagio 3, de modo aiirelminimo de atividades necessario
para atingir tais definicbes (ANDRADIt al 2006). Estes autores também destacam
gue os modelos conceituais ndo séo projetos eirsaleddde é promover um debate,
através da geracdo de idéias sobre a situacdoepratita, constituindo a parte

realmente criativa da SSM.
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Estagio 5 - Comparacdo do estagio 4 como estagidrdodelos conceituais/ersus

mundo real)

Este estadgio tem como objetivo confrontar o modmloceitual com a situacdo do
mundo real. O ideal é que todos stkeholdersenvolvidos no sistema estejam
presentes nesta etapa, com o intuito de expressar@srdiversas opinides a luz de suas
‘Weltanschauungef®, com relacdo & situacdo em questdo. As questéesrem
levantadas podem ser do tipo: Como funcionam ¢sns&s relevantes? Como poderao

vir a funcionar? Que implicacdes poderédo exisBQARESet al, 20015,

Com base nas diferencas percebidas, serdo idadbBcpontos para a discussao em
grupo do problema e possiveis solugcbes. Pode sess@rio retornar aos estagios 3 ou

4 e revisa-los, para posteriormente voltar a egtag® e realiza-lo novamente.

Estagio 6 - Selecdo de mudancas viaveis culturalnteraceitaveis

Esta etapa tem como objetivo discutir e seleciasasolucdes propostas no estagio 5.
Também serdo verificadas suas viabilidades e s&o eatlequadas a cultura da
organizacdo. Checkland (1999) destaca trés tiposutkancas possiveis: estruturais, de

procedimentos e de atitudes.

Estagio 7 - Definicdo de a¢bes para melhoria das#c¢do problematica

Este estagio tem como objetivo realizar uma reflexid torno da implementacédo das
acOes selecionadas. Sera necessario identificear, g@@la acdo, seu escopo, suas sub

etapas, atores envolvidos, inicio e término presist

Por fim, cabe destacar que o interessante da megiace a comunicacao realizada
entre os diversos atores do sistema, que permipgoposicdo de melhorias que
impactem no todo, dado que leva em consideracé@iiferentes pontos de vista e suas

devidas necessidades.

% Do alem&o: Visbes de mundo.
®1 Esta referéncia ndo surgiu a partir dos critédiesusca adotados pela autora. Foi encontradatia par
de busca especifica através do site Google, attavesrbete “SSM".
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“Ao se trabalhar com a SSM, desenvolve-se uma dpagem a cada etapa, tanto na
percepcao do mundo real, nas suas cinco etapagpques duas etapas do pensamento
sistémico. A vantagem de se trabalhar com a SStdeégo ha rigor no cumprimento
encadeado das fases, podendo-se, a cada instaatie’féedback’ de etapas ja,

aparentemente, cumpridas” (LUNARDI e HENRIQUE, 20026)

2.2.2.6Pensamento sistémico e aprendizagem organizacional

O modelo sistémico de aprendizagem organizacioagbehge (2009) esta focado na
melhoria do desempenho organizacional, a particrdegcdo de ambientes onde os
colaboradores possam aprender de forma continugimande suas praticas e de suas

reflexdes em torno de suas organizacgoes.

Senge utiliza em sua abordagem os conceitos, piisceé técnicas de modelagem da
Dindmica de Sistemas, com énfase na modelagemmsgistégualitativa, através do
‘diagramas de influéncia causal’ - baseados na®ea®ode realimentacdo negativa e
positiva - e da simulacdo computacional. Paraeaiistem cinco disciplind§essenciais
que permitem a construcdo de uma organizacdo ‘guende’, sdo elas: dominio
pessoal, modelos mentais, visdo compartilhadanda@gem em grupo e o pensamento

sistémico, que integra as outras quatro.

Uma grande contribuicdo Senge (2009) para a aplicalp PS nas empresas foi a
catalogacdo dos varios arquétipos sistérfiicesistentes, ou seja, padrdes sistémicos
que aparecem constantemente, tanto em fendbmenustut@za como em situacdes do
cotidiano social. Estes padrdes facilitam a utfiita das ideias sistémicas como uma

nova linguagem e a transmissao de informacgdes aipe

%2 para maiores informagbes sobre as cinco disciplie@omenda-se a leitura do livro ‘A quinta
disciplina’ (SENGE, 2009). A seguir um breve resutecseus significados, a luz deste autor:
dominio pessoal- disciplina do crescimento e aprendizado pessgais parte do principio de que as
pessoas com altos niveis de dominio pessoal estamestante expansédo de sua capacidade de criagcdo
dos resultados que almejam alcancar;
modelos mentais - disciplina que parte do principio de que os delos mentais’ que possuimos
determinam ndo s6 a forma como compreende-se donoras também a maneira como se age;
visdo compartilhada - disciplina que parte do principio de que os\flios e grupos em uma
organizacdo s6 se empenhardo realmente se auxil@relaboracdo de visdo de futuro para a prépria
organizacéo;
aprendizagem em grupo- disciplina que determina maneiras mais efigisrte comunicacao, com o
intuito de alavancar a capacidade coletiva de grgearabalho.
% para maiores informacdes sobre os diversos appséistémicos recomenda-se a leitura do apéndice 2
(Arquétipo de Sistemas) do livro ‘A quinta discigi (SENGE, 2009).
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A Figura 8 a seguir representa um esquema genéeiaom arquétipo conhecido por

‘limites ao crescimento’.

Acido que retarda o
Crescimento

/

Acdo que leva ao Condicio lmi
i s ondicio mitante
Crescimento Condigao &

NN

Figura 8 - Estrutura genérica do arquétipo 'limitesao crescimento'.

Fonte: Senge (2009, p. 146).

Este arquétipo contém um enlace de reforco e algttoalanco. E iniciado um processo
de refor¢co com o intuito de produzir um resultagsajado. Entretanto, ha fatores que
influenciam tal processo, criando um processo denba e limitando o seu

crescimento.

A Figura 9 a seguir apresenta um exemplo do aguéimites ao crescimento’.

(Capacidade da
OrgaIuzagio
para melhorar

N

Recurzos para Complexidade
melhoria da (+) NMelhorias (-) de problemas da
qualidade ' gqualidade

N N S

Figura 9 - Exemplo de situacdo através da utilizagiido arquétipo ‘limites ao crescimento’.

Fonte: Senget al (1995, p.123)
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No caso, o modelo explica a estagnacdo das methapéas a implementacdo de um
programa de qualidade. Ao analisar-se a figurapssigel compreender que, primeiro,
0s recursos destinados a obten¢do de melhoriasatidape geram resultados positivos.
Dessa forma, os resultados alcancados estimulanmerdo de investimento em mais
recursos para melhorias na qualidade. Entretardomalhorias faceis de serem
alcancadas - obtidas no inicio da implementacaéo- seguidas pelas tentativas de
solucionar problemas mais complexos. Tal fato redurelocidade das melhorias.
Assim, o processo de crescimento passa a ser diniggelos préprios limites da

organizacdo, em termos de capacitacdo, para awagoroblemas mais complicados.

Senge (2009) também classificou as situacdes cumfenos da realidade em quatro
niveis diferentes, sédo ele: eventos, padroes dep@mbamento, estrutura sistémica e

modelos mentais. A figura a seguir apresenta fa&a

padrdes de
comportamento

estrutura
sistémica

modelos
mentais

Figura 10 - Os niveis do pensamento sistémico iluatlo pela metafora do iceberg.

Fonte: Andrade (1998, p. 91).

Andrade (1997 descreve os niveis acima. Para este autor, oddgetventos é notado
pelos individuos e, com base nele, se explicamagusituacdes e se tomam decisdes
as acdes quando a percepgdo das pessoas env@widaacterizada pelo pensamento
linear. Assim, 0s eventos consistem em evidénmaspddroes de comportamento, que
correspondem ao segundo nivel do PS. Neste seguoivéb € preciso que haja

%4 Esta referéncia ndo surgiu a partir dos critétiesusca adotados pela autora. Foi encontradatia par
da leitura de Kasper (2000) e consultada posteenten
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percepcdo além do nivel dos eventos, sendo imperednhecer o comportamento das
variaveis ao longo do tempo. Neste nivel, os atséiescapazes de responder frente as
tendéncias de mudancga. Ja o terceiro nivel, camelgpao da estrutura sistémica. Neste
patamar, busca-se explicar como os elementosIsencfam / relacionam, provocando
os padrées de comportamento. Por ultimo, no nigelrdodelos mentais, € onde sao
identificadas as formas como os individuos envolside seus respectivos

comportamentos causam influéncias no sistema.

2.2.2.7Pensamento Sistémico Critico

O Pensamento Sistémico Critico e suas abordageosiadas foram desenvolvidos
necessariamente para permitir tanto a andlise stengs complexos da sociedade,
como a intervengao para resolver os mesmos (JACKS0B1). Este mesmo autor
ressalta que algumas abordagens anteriores, cétasqaisa Operacional, a Andlise de
Sistemas e a Engenharia de Sistemas, eram fawr@veituacdes onde os problemas
eram bem definidos e claros, apresentando, portémtitacdes nos casos onde havia
complexidade de problemas, envolvendo diferentestogode vistas de diversos
individuos. Dai surgiram algumas abordagens vditgoa lidar com a crescente

complexidade, como a SSM e as heuristicas criticas.

De acordo com Mingers (1992)as teorias criticas ganharam atencéo a partimnte
publicacdo de Dando e Benett (1981[stes definiram trés paradigmas nas ciéncias da
administracdo — oficial, reformista e revolucionafj que foram relacionados a trés

paradigmas das ciéncias sociais, - positivistarpmétativo e critico, respectivamente.

Levando-se em consideracdo os limites do presesibalho e a magnitude tedrica e
filosofica das abordagens criticas do PS, seréesaptadas de forma geral apenas as
duas abordagens. Séo elas, a Heuristica SistémitteaG a Intervencdo Sistémica
Total.

% Esta referéncia ndo surgiu a partir dos critéiedusca adotados pela autora. Foi encontradatia par
da leitura de Mingers e White (2009) e consultaaitqeriormente.

% Dando, M. R., Benett, P. G., 198A. Kuhnian Crises in Management Sciencd®urnal of the
Operational Research Society, 32 p. 92.
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A Heuristica Sistémica Criticaé definida por Ulrich (1983) apud Ulrich (2065ym
framework para uma pratica reflexiva baseada eosdfla pratica e pensamento
sistémico. Flood e Romm (1998)comentam que esta abordagem de Ulrich busca
chamar a atencéo para a condicdo de vulnerabilidadeciedade, destacando o fato de
que as vozes e opinides de muitas pessoas saadgsoem processos de planejamento

social, ou entdo, € dada mais atengéo a da elite.

Ainda de acordo com Flood e Romm (1996), a HeuasasHistémica Critica consiste em
estabelecer uma série de questdes que examinenpbsagdes normativas do projeto
de sistemas, incluindo a consideracdo da formauah djferentes partes (grupos de

clientes) podem ser afetadas pelos impactos gedjgto.

De acordo com Mejia (200%) a Heuristica Sistémica Critica prové um grupdl@e
perguntas que devem ser realizadas tanto sob o sewdquanto o modo deve ser, ou
seja, tanto para explicitar as limitacdes do poojiet um sistema social especifico, como
para fornecer propostas alternativas que suponhdmosj de fronteira alternativos.
Ulrich (1983Y° apud Mejia (2002), através desta proposta, pretgné os individuos
comuns - que em geral sédo excluidos das discussbeituacdes de interesse publico,
mas que séo afetados pelas acdes tomadas nesagdest- possam ter uma forma de

participar do debate.

No Quadro 4 a seguir encontram-se as doze pergdatdfrich (2002}* apud Donaires
(2005)2.

67 Esta referéncia néo surgiu a partir dos critédi®$usca adotados pela autora. A autora se depanou

a referéncia dos trabalhos de Ulrich em Kasper@R0A partir disto, realizou novas buscas espeasfic
no site Google, através dos verbetes “Critical H#ius”. Desta forma, foi encontrada a presente
referéncia.

%8 Esta referéncia ndo surgiu a partir dos critédiesdusca adotados pela autora. Foi encontradatia par
da leitura de Jackson (2000) e consultada posteeiate.

% Esta referéncia ndo surgiu a partir dos critédiesusca adotados pela autora. Foi encontradatia par
da leitura de Jackson (2003) e consultada postegiste. Através do nome do autor, a autora fez uma
pesquisa especifica no site Google encontrandesepte referéncia.

9 Ulrich, W., 1983.Critical Heuristics of Social Planning: A New Approach taaétical Philosopl.
Wiley.Chichester.

™ Ulrich, W. Critical Systems Heuristics. in: Diaabach, H. G.; Flood, R. L., 2002he Informed
Student Guide to Management Scienedon: Thomson Learning, p.72s.

"2 Esta referéncia ndo surgiu a partir dos critédimbusca adotados pela autora. As obras de Utrielmf
encontradas a partir da leitura de Kasper (200@)adir disto, realizou novas buscas especificasiteo
Google, através dos verbetes “Critical Heuristi@#sta forma, foi encontrada a presente referéncia.
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Quadro 4 - As 12 perguntas que apoiam a Heuristicaistémica Critica.

Fonte: Ulrich (2002) apud Donaires (2005).

“E” “Deveria ser”
1 Quem € o verdadeiro cliente do projeto d? Quem deveria ser o cliente (beneficiariq)
Sistema? do Sistema a ser projetado ou melhorado?
. . . . ual deveria ser o propodsito do Sistema,
Qual é o verdadeiro propésito do projetop Q . prop: 9
2 . 2 |isto é, que metas deveria ser capaz de
do Sistema? . .
alcancar para servir ao cliente?
3 Qual é, a julgar pelas consequéncias do 3 Qual deveria ser a medida de sucesso (ou
projeto, sua medida interna de sucesso?”~ | aperfeicoamento) do Sistema?
Quem é verdadeiramente o tomador de Quem deveria ser o tomador de decisao,
4 | deciséo, ou seja, quem pode de fato mudar ou seja, ter o poder de mudar a medida|de
a medida de sucesso? aperfeicoamento do Sistema?
Que condi¢Bes de planejamento e .
. ~ . ~ Que componentes (recursos e restricoes)
implementagéao bem sucedidas de S sé@p . .
5 . d5 do Sistema deveriam ser controladas pelo
verdadeiramente controladas pelo tomgdor X
. tomador de decisado?
de deciséo?
. s = Que recursos e condicdes deveriam sef
Que condi¢cbes ndo sao controladas pelo arte do
6 |tomador de decisao, isto é, o que 6 | Pare : . L |
B X N ambiente do Sistema, isto é, ndo deveriam
representa “ambiente” para ele? e
ser controlados pelo tomador de decisap?
7 Quem esta verdadeiramente envolvido 7 Quem deveria estar envolvido como
como planejador? projetista do Sistema?
. . « .. | Que tipo de especialidade deveria fluir no
Quem esta envolvido como “especialista”, . . . ) |
o - i projeto do Sistema, isto é, que deveria ser
8 | de que tipo é sua especialidade, que papel : “ L
. considerado um “especialista” e qual
ele verdadeiramente desempenha? ;
deveria ser o seu papel?
Quem deveria ser o garantidor do Sistema,
isto é, onde o projetista deveria procurar a
9 Onde os envolvidos veem a garantia de 9 garantia de que seu planejamento sera
gue seu planejamento serd bem sucedidd? implementado e se mostrar bem sucedido,
a julgar pela medida de
sucesso (ou aperfeicoamento) do Sistema?
Quem deveria estar entre as testemunhas
. representando as preocupacdoes dos
Quem dentre as testemunhas envolvidas ciorl)adéos Ue P pag
representa as preocupacdes dos afetad (1%" ~ q :
10 B’ serdo ou poderiam ser afetados pelo
Quem € ou pode ser afetado sem estar . . )
. projeto do Sistema? Quer dizer, quem
envolvido? :
dentre os afetados deveria
ser envolvido?
: , Em que grau e de que maneira deveria ser
E dada aos afetados uma oportunidade de que g d
: T dada aos afetados a chance de
11| se emanciparem dos especialistas e tonbt T .
emancipacdo das premissas e promessas

seu destino nas suas proprias maos?

dos envolvidos?
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Que visdo de mundo é verdadeirament

subjacente ao projeto do Sistema? E a Sobre que visdes de mundo dos envolvjdos
12| visdo de mundo de um (alguns) dos 12| ou afetados o projeto de S deveria se

envolvidos ou de um (alguns) dos basear?

afetados?

Ja alntervencdo Sistémica Total(TSI”®), segundo Jackson (2001), consiste em uma
meta-metodologia que contempla um conjunto de rdiest para 0 uso de idéias
sistémicas criticas na pratica. Ainda de acordo esta autor, a TSI critica diversas
abordagens sistémicas e se baseia e uma formdicsofés de pluralismo, onde

diferentes abordagens podem ser utilizadas de cmuplementar.

Molineux e Haslett (2005} comentam que a TSI apresenta um conjunto de masafo
de sistemas, urimameworkde metodologias de sistemas e varias abordageémgias

para habilitar a solucéo criativa de problemas.
Flood e Jackson (1991) destacam alguns principigasentes a TSI, sao eles:

» situacOes problematicas sdo muito complicadas @émtemder se vistas sob um
anico ponto de vista e as questdes identificadasaénplexas, que é arriscado
propor solucdes rapidas;

» situagBes probleméticas, preocupacoes, questiemdeer investigadas a partir
de diferentes perspectivas;

* uma vez definidas as questdes e problemas prisci@aiecessario escolher de

forma adequada a(s) metodologia(s) que irdo gur@eavencao;

e @ preciso analisar os pontos fortes e fracos da wexdodologia no momento de
seleciona-las;

« diferentes perspectivas e metodologias devem seadass de forma
complementar, com o intuito de enderecar os difesenaspectos

organizacionais, as principais questdes e problemas

e a TSI prové um ciclo sistémico de investigacéo, com@racdes para frente ou

para tras entre as suas trés fases (a serem a@escséguir);

Do inglés,Total Systems Intervention.
" Esta referéncia ndo surgiu a partir dos critédiesusca adotados pela autora. Foi encontradatia par
de busca especifica no site Google através dostesrffotal Systems Intervention
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» facilitadores e participantes devem estar engajashostodos os estagios da

intervencao.

A implementagao da Intervengédo Sistémica Total erapta trés etapas: criatividade,
escolha e implementacé&o. Jackson (2000) descrelgeucaa destas etapas a seguir:

» criatividade: o objetivo desta fase é usar metaforas de sisteprao estruturas
organizadas para apoiar 0s gestores e ogtakeholdersa pensarem de forma

criativa a respeito de seus empreendimentos;

» escolha o objetivo desta fase é selecionar uma metodmldiseada em
sistemas adequada (ou um conjunto delas) que gweada caracteristicas
particulares da situacdo da organizacdo, conforewelado na etapa de

criatividade;

* implementacaa o objetivo desta fase é empregar uma metodobigyisistemas
particular (ou um conjunto delas) para definir eplementar propostas
especificas.

2.2.3 Consideracdes a respeito do Pensamento Sistémico

Apdbs observarem-se as abordagens de PS, é passimghecer a sua relevancia para as
organizacdes, que, cada vez mais necessitam esiscientes de sua situacao atual e
dos relacionamentos existentes entre as variaeesed sistema para, posteriormente,

adaptarem seus processos a novas realidades.

Pode-se perceber uma razoavel diferenca entrecadagiens apresentadas, apesar de
ambas possuirem o mesmo objetivo — no caso, auggsplde problemas em
organizacdes humanas. Mingers e White (2010) caneque o Pensamento Sistémico
€ uma disciplina com uma diversidade grande eds@imétodos, mas que € aplicavel a
guase todos os problemas por conta de sua gerel@litleste sentido, Cabrezaal
(2008) afirmam:

“O Pensamento Sistémico é uma idéia que permeia t@rcultura popular quanto
inimeros campos cientificos, incluindo: planejamenavaliagdo, educagéo, negdcios e
gestdo, saude publica, sociologia e psicologianc@é cognitivas, desenvolvimento
humano, agricultura, sustentabilidade, ciénciasiamtis, ecologia e biologia, ciéncias
da terra e outras ciéncias da fisica.” (Cabe¢m, 2008, p. 299).
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Rubenstein-Montan@t al (2001) chamam atencédo para o fato do PS considerar
problemas em sua totalidade e que a resolucao eesaos envolve a busca por padroes
para alcancar entendimento e capacidade de respostarelacdo aos problemas.
Também afirmam que o PS tem como principal promessaéia de que existem
propriedades emergentes dos sistemas que n&o nexi@ando o0s sistemas sao

divididos em partes menores.

Estes autores exemplificam esta propriedade atdaédescricdo de um problema de
direcdo, onde um motorista esbarra com sinais Weon@ cada par de quarteirbes. Se o
motorista analisar apenas o0s sinais ele ira acepena poder passar pelo proximo
enquanto ndo estiver vermelho. Entretanto, se @bsiderar um conjunto de outros
fatores que também estdo presentes na situac8a;oi@io, seu carro, a estrada, suas
mudancas de velocidades e a distancia entre os,séh@ provavelmente ird perceber
que toda vez que aumenta sua velocidade para nder pgn sinal, este muda para a cor
vermelha. Isto é, a sua velocidade esta fazendogeenos sinais o forcem a diminuir
sua velocidade. Caso ele enxergue este padradraetBminuir a sua velocidade e

passar apenas por sinais verdes.

A situacdo descrita acima pode ser transposta@amdidiano das organizacdes, que,
eventualmente, podem agir de forma néo sistémmam@or solu¢cdes inadequadas aos
seus problemas. Por exemplauma fabrica de tecido do tieansse esforcava muito
para produzir um material de boa qualidade, conescamiformes, sem manchas e
bastante resistente, o que tornava seu produta Emssa forma, notou que seus
clientes (lojas de roupas ¢Eang estavam insatisfeitos com o preco, com reclangc¢oe
constantes. Inicialmente, para resolver tal probleamempresa resolveu criar uma
politica de descontos de modo a incentivar a umantglade maior de tecidos,
melhorando assim o preco para seus clientes. Bntogtalguns ainda ndo se deram por
satisfeitos e as reclamacgdes continuaram. Assinteéizada uma investigacdo mais
profunda da situacdo em que se encontrava e a sangescobriu oportunidades de
melhoria interessantes. Notou-se que a maior mhrteeus clientes que comprava o
jeans utilizava técnicas para mancha-lo e rasga-lo,ovigie a moda exigia tal

customizacédo. Diante de tal constatacdo, a empasa que ndo precisava investir na

’> Este relato foi dado por uma pessoa conhecida. &faitos de confidencialidade, os nomes da pessoa
ndo sera revelado.
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compra de materiais tao resistentes, muito meng@satucdo de tecidos sem manchas,

podendo, assim, vender 0 mesmo por um preco migba

Portanto, a partir das presentes consideracdes;ggdoncluir que o PS constitui uma
abordagem bastante universal, com possibilidadartieulacdo com diversas outras.
Também nota-se a grandeza de seu potencial paratemdenento de situacdes
problematicas, com foco na busca de aprendizadnuedes. Além disso, através do
PS, as decisfes sdo melhores, porque foram tomedasdo em consideragdo o
contorno dos problemas, dentro de sua complexi@H=RWOOD, 2002). Este

mesmo autor também acredita que as decisdes s&oraokmistas por terem maior

entendimento em torno de suas eventuais conse@sénci

2.3 Articulacéo entre BPR e PS

Apos realizar uma revisdo conceitual sobre algusbasdagens de BPR e de PS, pode-
se notar uma possibilidade de articulacdo entesahtis temas, cujos objetivos finais
sao a proposicao de melhorias efetivas.

De um lado, nota-se que os métodos de BPR possoenpreocupacao muito grande
com a mudanca do desenho dos processos e també&n deunovas tecnologias
facilitadoras. Apesar da importancia destes itpas;ebe-se que as abordagens de BPR
apresentadas possuem deficiéncias nas fases dediergéato da situacdo atual da
organizacdo, que, em geral, sdo anteriores aoaeldesios processdsAlém disso,
observou-se que os fatores humanos n&o séo legadosnsideracdo como deveridm
Assim, diante de tais impasses, muitos projetosrekngenharia ndo sdo bem
sucedido€ com acdes previstas eventualmente deixadas de éathsatisfacdo dos
colaboradores. Também pode-se apontar os everdigiss colaterais inesperados,

que nao foram levados em consideracdo no iniciorajetd’”.

Por exemplo, no inicio da aplicagdo dos métodoseelergenharia, os times de projetos
sdo constituidos, assim como os objetivos a selesn@ados pela organizacdo. Deste

modo, ndo € dada a atencdo devida para a compoedasadprincipais problemas e

" Ver item 2.1.3, onde sdo apresentados os argumdatMarjanovic (2000) e Valiris e Glykas (1999).
"Ver item 2.1.3, onde sdo apresentados os argumdatblarjanovic (2000).

8 Ver item 2.1.3, onde sdo apresentados os arguméatbaudon e Laudon (1998).

" Ver item 2.1.3, onde sdo apresentados os argumdatGoldwell (1994) e Attaram (2004).
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ponto critico&. Em seguida, a organizacdo passa por uma avaliagaz/simplificada
e é dada uma énfase maior ao redesenho dos precessgeral, de forma radical, sem
antes compreender a real necessidade de tal mudanca

Outras criticas dos métodos de BPR se referemt@aadautilizacéo de abordagemard

para solucionar os problemas existentes na orggiuz®esta forma, faz-se necessaria
a adoc¢ado de uma abordagsoft que leve em consideracdo os fatores humanos e que
parta de uma situacéo problemética

Por outro lado, o PS é bastante focado em idestificma situacdo complexa presente
na organizacao, que constitua um desafio, um prableuja solugdo seja muito dificil
de imaginar (ANDRADEet al, 2006). A partir desta situagéo, sédo levantadas as
variaveis envolvidas e sdo feitas andlises sis#sniDessa forma € possivel realizar
reflexdes em torno dos problemas e seus relaciamasie bem como levantar
eventuais conflitos organizacionais existentes. mo, sao elaboradas diretrizes de

melhoria, que levam em consideracao as analiskzagas anteriormente.

Cabe destacar que o PS constitui uma abordagenpotencial aplicacdo a diversos

tipos de problemas, devido a sua generalidade,npodser incorporado a diversas

area&®

Assim, pode-se observar que essas duas abordagétR e PS — possuem potencial de
articulacdo, uma vez que a primeira tem como foowipal a anélise das relacdes entre
0os elementos contidos no sistema, enquanto a sagestd focada em romper as

fronteiras funcionais, através do reprojeto dedbémentos contidos no sistema. Valiris
e Glykas (1999) reforcam este argumento, afirmaad®ditarem na existéncia de

beneficios a partir da aplicacdo de idéias de Prejptos de BPR. Por exemplo, ao

estudar uma organizacdo somente pelo ponto dedog®s, néo é possivel visualizar a
ordem das atividades no tempo, como enxerga-sedqusiio elaborados 0s processos.
Da mesma forma, na BPR o0s processos sao explisitedoedesenhados, sem,

entretanto, entender de forma robusta as relagbeaubalidade entre as variaveis que

nele estao contidas.

8 ver item 2.1.3, onde sdo apresentados os argumdatMarjanovic (2000) Valiris e Glykas (1999).

8L ver item 2.1.3, onde sdo apresentados os argumdatMeldo e Pidd (2000) e Galliers e Baker (1995).

8 ver item 2.2.3, onde sdo apresentados os argumeet@®ubenstein-Montano et al (2001) Sherwood

(2002).

8 ver item 2.2.3, onde sdo apresentados os argumdatblingers e White (2010) e Cabrera et al (2008).
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Diante do levantamento realizado, foram selecionatigersas abordagens dos dois
temas em questdo. Dado que o objetivo final doeptestrabalho € a elaboracdo de um
método, poder-se-ia estudar a combinacdo de camtdagem, duas a duas, e verificar
qual apresentaria melhor resultado. Ou ainda, dt@gao de mais de duas abordagens
de cada tema. Entretanto, devido a limitacdo dgdoepara verificacdo em campo de
cada uma, optou-se por adotar critérios para selegdpenas duas abordagens — uma
de cada tema —, que sirvam de base conceituappaterior articulagédo / adaptagéo das
mesmas em um metodo de entendimento da situacdlooagianizacional que oriente o

resenho de processos. Tais critérios serao apagesmo item 2.3.1.

Ao refletir-se a respeito dos tipos de combinagde®rem realizadas, em discussdes
junto aos orientadores, chegou-se a conclusdo de hgwveria alguns tipos de

acoplamentos possiveis entre as abordagens a seletionadas (de BPR e de PS) de
modo a finalizar a configuracdo de cada uma dgsastdo método proposto. Desta
forma, foi dada certa atencdo ao modo como as®thpaétodo seriam combinadas e
como seria possivel destacar quando o PS ou a BRRaen em presentes. Diante de
tal impasse, foram definidos alguns tipos de acoetdos, conforme explicado a

seqguir:

» Acoplamento tipo “Soma”: ocorre quando as duas ddyens (de BPR e PS)
sdo aplicadas uma ap0s a outra, culminando nadoride uma de etapa mais

longa e completa;

* Acoplamento tipo “Combinacdo”: ocorre quando apa&tade BPR e PS séo
alternadas com uma ordem justificada, resultandausenroteiro de atividades
onde em um momento se aplica BPR e em outro seaaplb, de forma

excludente;

* Acoplamento tipo “Mistura”™ ocorre quando em uma sma etapa as
abordagens de BPR e PS estdo mescladas, de foena método final seja

resultado do entrelagcamento de tais abordagens.

Harrison e Shiron (1998) também defendem o uso rtiaulacdo de diferentes
abordagens e comentam que a partir da combinacdigplmide diferentes quadros
tedricos, consultores e clientes podem romper comados convencionais de analise

de problemas e desafios e descobrir novas podsitdds para acao. Acrescentam que 0s
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usuarios desta pratica se tornam gradualmente acastumados a pensar de forma

reflexiva e mais critica em torno de suas perspeEse diagndsticos.

Por ultimo, deve-se observar que existem algunsreaifa previram a necessidade de
estudos relacionados a integracdo entre procespessamento sistémico, conforme

exemplos abaixo:

“(...) a BPR tem suas raizes na engenharia demsstePortanto, ndo é nenhuma
surpresa que a abordagem de pensamento sisténjeobastante apropriada no
contexto da BPR.” (VAN ACKERIEt al, 1993, p. 416).

“Pensamento sistémico e gestdo de processos pagamais: mapas de processos
organizacionais mostram fluxos de seqiéncias edependéncia cronolbégica de
atividades. Modelos sistémicos mostram rela¢cdesadealidade dinAmica entre varios
processos e ndo meramente seqiéncias e cronoklgitivilades. Numa perspectiva
complementar, as abordagens sistémicas podem ifieadais para 0 mapeamento
global de um problema, identificado as interdepan@ée relacdes dieedbacke as
técnicas de mapeamento de processos utilizadasnpastigar e melhorar um processo
especifico identificado como relevante para a thigdo de melhorias” (KASPER,
2000, p. 280);

“(...) um dos pontos cruciais da abordagem por gssas € utilizar métodos que
minimizem o esforco de modelagem e manutencdo dodelos e maximizem o

resultado da analise e do redesenho. Isto é viguehdo o método é capaz de
identificar com precisdo os pontos criticos de méthdo sistema produtivo e prover
informacdes que permitam as mentes apropriadasigoar os problemas identificados
sem que se precise gastar muito tempo ou recurasgalavras de SENGE (1990:71),
quando o método atender ao “principio de alavamnagende se consegue gerar 0s
melhores resultados com o menor esforco possivesin® pode-se concluir que,

considerada a natureza dos sistemas, € necess#&icelg possa ser integrada a
abordagem por processos de maneira a aumentar csiiebgicdo a gestdo das
organizacgdes.” (CARDOSO, 2004, p. 67).

“Gestores da qualidade precisam enterrar aqueldglo®de sistemas baseados na ISO
9001 e aprender uma nova habilidade. Suas fungéesam sair do foco em diagrama
de atividades e do pensamento linear para o pensansistémico e modelar as
interagBes entre os processos, avaliando resultpdssiveis e permitindo que o0s

gestores enxerguem o impacto de suas acgles e eledsiies que coloquem 0 sucesso
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em risco. (...). Nés claramente precisamos paraatalealhoar tarefas e diagramas de
atividades e comecar a gerenciar sistemas de paxepois a interacdo entre os
processos sao responsaveis pelos resultados neoessd sucesso sustentavel do
sistema.” (HOYLE, 2009, p. 1%)

2.3.1 Definicao dos critérios para selecdo das abordageBPR e PS

O objetivo desta etapa da pesquisa € identificaaisqwsdo as propriedades e
caracteristicas essenciais de cada abordagem ne@omeerne a elaboracdo de um
método de entendimento da situacdo atual orgapizalcique oriente o resenho de
processos.

2.3.1.1Selecédo da abordagem de BPR

O objetivo desta etapa da pesquisa € identifical das abordagens de BPR sera
selecionada para apoiar a elaboragdo do método fina

Cabe destacar que é possivel notar uma semelterugvel nas tarefas prescritas pelas
abordagens apresentadas. Dessa forma, € precispa@hias. Diversos autores
propuseram macro etapas genéricas dos metodosetgddaria de modo a servirem
como critério de comparacgdo entre os existentespgcpor exemplo, Valiris e Glykas
(1999), Souza (1997), Corbigt al (2000), Thyagarajan e Khatibi (2004) e Tennant e
Wu (2005). Com base nas macroetapas elaboradasegies autores, além da
observacdo de diversos métodos encontrados, optporsdefinir quatro macroetapas
existentes nas abordagens de BPR, sé@o elas: Dimgnda organizacdo, Redesenho
dos processos, Implementagédo dos processos reddssenbd Avaliagdo das solugdes
propostas, que serdo descritas a seguir. Estas fasasim escolhidas devido a sua

capacidade de abrangéncia e simplificacdo dasstipaeengenharia.

» Diagnoéstico da organizacaoidentificar os resultados esperados pelos clientes
as metas da organizacao, os problemas existeagesecessidades de melhoria,

0S processos a serem redesenhados e os limitesjdtmp

8 Esta referéncia ndo surgiu a partir dos critédiesbusca adotados pela autora. Referéncia conhecida
pela autora antes do inicio da dissertacao, erammt partir de busca no site Google, através detge
“businesgprocess.
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« Redesenho dos processosedesenhar os processos de forma a eliminar os

problemas existentes;

* Implementacdo dos processos redesenhadosnplementar as melhorias

definidas nos processos;

* Avaliacdo das solucbes propostagnonitorar os processos, de forma a dar

continuidade a melhoria continua.

Apdés observarem-se as quatro macroetapas acimmse@ajue a deficiéncia apontada
pela revisédo de literatura - relacionada ao enteexdio as situagdo atual, junto aos
principais problemas existentes e seus relacion@mmealém da analise dos fatores
humanos envolvidos - se localiza principalmente etapa de Diagnostico da

organizacdo. Diante disso, o critério para selelfionétodo de BPR sera aquele cuja
etapa de Diagndstico seja mais coerente sob o mentasta da autora, ou seja, cujas
atividades previstas apresentem uma légica bemidafiprevendo o entendimento da
situacdo atual da organizacdo e de seus problelas. disto, perante a tal lacuna

nesta macro etapa, buscar-se-4 mais a frente emabor@agem de Pensamento
Sistémico (a ser selecionada) um roteiro de atilddaque suporte o Diagndstico

Organizacional.

A seguir é apresentado um quadro comparativo dtsdo® selecionados.

Quadro 5 - Macro etapas dos métodos de BPR seleciaios.

Fonte: A autora.

Macro etapas

Din&mica da
Reengenharia

Empresarial

Process Life Cycle
Reengineering
(PLCR)

Metodologia Rapid Re

Metodologia
ARTEMIS

Diagndstico da
organizagao

Identificar possiveis
projetos;

Analisar o impacto
inicial;

Definir esforgos e metas

Analisar as informacdes
do negécio;

Visionar mudancas
NOS Processos;

Estabelecer equipe e
metas a alcancar;

Realizar diagnosticos
dos processos;

Preparar a organizacaa;

Identificar processos a
serem redesenhados;

Desenvolver uma visaag
de processos;

Identificar problemas e
oportunidades de
melhoria;

Definir o projeto de
reengenharia;

Construir a visao
do sistema,;

Modelar e analisar
0S processos;
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Redesenho dos
processos

Definir alternativas de
processos;

Avaliar potencial das
alternativas;

Redesenhar os
processos;

Elaborar o projeto
técnico e social da
solucao;

Redesenhar os
processos;

Realizar teste

Realizar teste piloto dos piloto dos
. processos processos
Selecionar a melhor . .
. reestruturados; reestruturados;
alternativa
Implementar a alternativa
Implementacéo selecionada,; Implantar as solucdes Implantar os
dos processos Reconstruir; definidas: processos
’ redesenhados;

redesenhados

Atualizar modelos e
informacgoes.

Avaliacao das
solugbes
propostas

Monitorar os
processos;

Dar continuidade a

melhoria continua.

Dar continuidade a
melhoria continua.

Monitorar os
processos.

Na sequéncia, para cada abordagem de BPR apremese@ feita uma analise

qualitativa com relag&o ao critério acima introdozi

« Dinamica da Reengenharia Empresarial:neste método, nota-se que nao ha

prevista uma etapa de analise dos problemas edstekssim, este método sera

descartado, pois se considera importante o entemdomdos problemas para

posterior proposicédo de melhorias;

* Process Life Cycle Reengineering (PLCR)neste método, o autor prevé a

realizacdo de um diagndostico, podendo ser consideazoavelmente coerente.

Entretanto, nem sempre o0s problemas organizacicest&®o relacionados a

processos,

podem estar

ligados a, por

exemplo, tdquedla cultura

organizacional. Desta forma, este método sera dadoa

* Metodologia Rapid Re este método prevé o entendimento dos processos e do

principais pontos criticos / problemas para pastenedesenho,

sendo

considerado minimamente coerente. Portanto, esleasietado como base para

apoiar a elabora¢do do método proposto.

* Metodologia ARTEMIS: Considera-se a etapa de Diagndstico razoavelmente

coerente, entretanto a andlise dos problemas etastedo é prevista, sendo

descartado por este motivo.

Através da analise de cada método a luz dos ostéstabelecidos, € possivel notar que

nenhum dos métodos selecionados atende comple@roeninesmos. Desta forma,
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optou-se por selecionar aquele que mais se desthaote aos critérios definidos, de
modo que pudesse melhor contribuir para a elabordganétodo proposto. Observa-se
gue o métod&Rapid Rdnclui em suas atividades uma analise dos problexiatentes.

Portanto, ap0s observar as analises acima readizadague concerne a escolha do

método de BPR, Rapid Reoi o selecionado.

2.3.1.2 Selecéo da abordagem de PS

Buscou-se realizar uma busca nos materiais devR8téglos para averiguar a eventual
existéncia de critérios de comparacdo de abordagen®S ou, até mesmo, as
macroetapas comuns as abordagens (de forma arédoda BPR). Entretanto, néo
foram encontrados muitos estudos a respeito dectdé&rios. Um estudo relevante
encontrado foi o de Capra (1996), que define ofrws do PS, ou seja, as

caracteristicas principais que compdem as abordatEeRS, conforme abaixo:

e O primeiro critério, e o0 mais amplo, draidanca das partes para o todoOs
sistemas vivos sédo considerados todos integradwe as propriedades néo

podem ser reduzidas as fragmentos menores;

* O segundo € aapacidade de deslocar a propria atencdo de um lagmara
outro entre niveis sistémicosPorém, ndo se deve deixar de reconhecer que, de
modo geral, niveis sistémicos distintos implicam eiweis de diferentes

complexidades;

» O terceiro é que percepg¢do do mundo vivpcomo uma rede de relacdes, ou

seja, pensar em termos de redes.

Kasper (2000) define critérios para a comparacdimvestigacdo das concepcdes
tedricas e principios do PS de maneira geral, desdrirgimento dos principais
conceitos desta disciplina, de forma que possapagrias abordagens de PS
correlacionadas. Como o presente trabalho estaldoean um pequeno recorte das
inlmeras abordagens de PS, no caso, as abordaggdmicas aplicadas as

organizaces, ndo faria sentido utilizar os cogdeste autor.

Assim, optou-se por utilizar apenas dois critépasa a escolha da abordagem de PS,

que seriam: (1) a existéncia de um roteiro simplekro de atividades que permitam a
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analise da situacdo atual de uma organizacdo @ (@)ssibilidade de uma andlise

robusta e sistémica de seus problemas e pontaosrif seguir, para cada abordagem

de PS apresentada, sera feita uma analise qualitatim relacdo aos critérios acima

introduzidos.

Abordagens classicas das ciéncias da administrag@globam a Pesquisa
Operacional, a Analise de Sistemas e a Engenhari@istemas. Ambas estédo
votadas para a solucdo de problerhasd, estando fortemente apoiadas em
analises quantitativas. Segundo Pidd (1997) aglagens com visdo de mundo
hard acreditam que todo problema pode ser definidoeapto, a sua solugéo
podera ser encontrada. As abordagens classicake gitande importancia para a
solucéo de problemas especificos nas organizagdes, por exemplo, na busca
de um ponto 6timo para a localizacdo de um cerdrdistribuicdo de produtos.
Entretanto, tais abordagens ndo se enquadram rit&iosr de escolha
apresentados, visto que, elas estédo limitadas seraesstes tipos de problemas,
que, em geral, sdo bem definidos e que podem seividos a partir de
equacoes, encontrando um ponto 6timo, a partimadenodelo simplificado da
realidade. Além disso, ndo prescrevem uma anatisgleta da situacdo atual
de uma organizacdo e estdo focadas em um problspecifco, ndo no

relacionamento entre diversos problemas.

Organizacbes como sistemas abertos: a partir de amase das entradas,
transformacdes e saidas das organizacoes, estiagbor permite uma reflexao
interessante sobre o ciclo de vida das mesmas, tmooma sua sobrevivéncia.
Dessa forma, elas se enquadrariam no primeircricritie escolha, mas néo no
segundo, visto que ndo estdo prescritas atividpaes analisar os problemas e

pontos criticos existentes.

O Modelo do Sistema Viavel: a partir de uma anatles sistemas viaveis
existentes nas organizagdes (segundo o modela)abstdagem permite uma
reflexdo interessante sobre as tarefas de cadansist suas capacidades de
adaptacdo. Dessa forma, ele se enquadraria noigiongério de escolha, mas
nado no segundo, visto que ndo estdo prescritagladi?s para analisar os

problemas e pontos criticos existentes.
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A abordagem sistémica de Russel Ackoff para sideswiais: a partir da
analise de trés niveis de responsabilidade getefocatrole, humanizacéo e
ambientalizacdo) é possivel obter um entendimeolwoesa situacdo atual da
organizacao, entretanto de forma pouco estrutuilddssa forma, considera-se
que a abordagem se enquadra parcialmente no pricrégrio de escolha. Com
relacdo a analise de problemas, Ackoff foi um geathefensor da idéia de que a
resolucdo de problemas de forma isolada nem sesigniica que havera uma
melhoria global, indicando a necessidade de an&ist&mica dos mesmos.
Assim, a partir de um modelo do planejamento iwratcomo ferramenta
operacional institucionalizada para lidar com osbfgmas organizacionais de
forma continua, pode-se considerar que tal abondageenquadra no segundo

critério de escolha.

A Metodologia de Sistemas Soft — SSM: tal abordagertui uma sequéncia
l6gica de passos que vai desde o entendimento desitmacdo complexa - com
grande grau de incerteza e pouca estruturacdordbkemas existentes - dentro
da organizacéo até a proposicéo de solucdes dolemte viaveis. Esta baseada
na visao de mundsoft, onde, segundo Pidd (1997), existe a percepcaonde
situacao problematica, portanto, sendo dificil miefd problema. Assim, o foco
nao € tanto encontrar uma solucdo, mas buscardggranbre a realidade e
orientar acdes sobre ela. Portanto, considera-sdajabordagem se enquadra
bem no primeiro critério. Aléem disso, a SSM busdatar as diferentes visbes
da situac&o problemética - sob a ¢ética de cadaiparte do processo - com 0
intuito de obter uma acomodacéo entre essas diésreisfes. Também adota
uma ferramenta interessante para a ilustracdo doblemas e conflitos
existentes, aich picture (figura rica), se enquadrando, assim, no segundo

critério de escolha.

Pensamento sistémico e aprendizagem organizaciangdirtir da analise dos
niveis do PS é possivel compreender o atual fuaciento de uma organizagao,
0 gque enquadraria a abordagem no primeiro crité&iém disso, a partir da

elaboracdo dos diagramas de enlace causal e awgjgiode-se ter uma analise
robusta dos problemas e pontos criticos organi@aispo que enquadraria a
abordagem no segundo critério de escolha.
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* Pensamento sistémico critico: A Heuristica Sistan@ritica, ao prover um
roteiro de atividades necessarias ao exame criigcaim plano ou projeto
sistémico social, se enquadra no primeiro critéBoanalise da situacdo atual.
Entretanto, ndo prevé atividades voltadas paraalisarrobusta dos problemas
existentes, o que ndo a enquadra no segundo @rid@ria Intervencao Sistémica
Total, se adéqua parcialmente ao primeiro critépiois prescreve algumas
tarefas para uma intervencao sistémica, mas defam®a pouco amarrada,
deixando livre o usuario para escolher qual ferramea utilizar. Com relacao
ao segundo critério, pode-se dizer que este éidterihado que tal abordagem
tem como foco analisar a interacdo de atividadesidés e humanas, do seu
controle, das interacbes com o ambiente, da mdaawganizacédo, do desenho
organizacional e do estilo de administracdo e txpretacdo que as pessoas

fazem de tudo isso, com o intuito de entender olpmas existentes.

Apo6s a analise da cada uma das abordagens acitassenque se chegou a um empate
entre duas delas: a SSM e 0 PS e aprendizagemzaganal. Acredita-se que as duas
tenham potencial de articulagdo com a Reengentiarteetanto, selecionar-se-a apenas
uma para teste devido a limitacdo de tempo exestébado que a abordagem de PS e
aprendizagem organizacional se apodia na DinamicaSdtemas e simulacéo

computacional para a elaboragcdo dos diagramas ldeegroptou-se por selecionar a
SSM, que cuja aplicacdo é considerada mais simplesadotar uma abordagem

qualitativa.

Além disto, este tema é pouco conhecido pela aga@xige a utilizacdo deoftwares
especificos, cuja aprendizagem demandaria um tengior, impactando, também, na
limitacdo do prazo existente na pesquisa. Dessaafoa SSM é selecionada e fica a
sugestdo de desdobramento de pesquisa a utilizdgdoPS e aprendizagem

organizacional nos projetos de Reengenharia.

Cabe ressaltar que a SSM corresponde a aplicagd®Sdmais praticada, bastante
popularizada em diversas organizagoes (MINGERS ¢TW&H010).
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2.3.2 Resultado das abordagens selecionadas apos aaplibas critérios sugeridos

Conforme dito anteriormente, apds a consolida¢&oresultados em cima dos critérios

propostos, as abordagens selecionadas foram a SENPS — e Rapid Re- de BPR.

Com o intuito de verificar a viabilidade da artecédio entre a SSM eRapid Reoptou-

se por realizar novas buscas nas bases de pespdicm de verificar eventuais

estudos anteriores relacionados ao tema. Foraat#ssas seguintes combinagdes:

* Rapid Ree SSM

N&o foram encontradas referéncias para esta cogéuna

* BPR e SSM

Segue o resumo dos critérios utilizados para esteab

Tabela 3 - Resultado das buscas realizadas nas bagassunto: BPR e SSM).

Fonte: a autora.

Base

Palavra(s)-chave

Critérios
utilizados

Qtd. de artigos
encontrados

Qtd. de artigos
selecionados para
leitura (apds
refinamento)

Scielo

"Business Process
Redesign" + "Soft
System Methodology"

All index

0

Scielo

"Business Process
Reengineering" + "Soft
System Methodology"

All index

Science
Direct

"Business Process
Redesign" + "Soft
System Methodology"

All years/ All fields

24

Science
Direct

"Business Process
Reengineering" + "Soft
System Methodology"

All years/ All fields

34

ISI

"Business Process
Redesign" + "Soft
System Methodology"

All years/ Topic

ISI

"Business Process
Reengineering" + "Soft
System Methodology"

All years/ Topic

Emerald

"Business Process
Redesign" + "Soft
System Methodology"

All years/ All fields

15

Emerald

"Business Process
Reengineering" + "Soft
System Methodology"

All years/ All fields

23

IEEE

"Business Process
Redesign" + "Soft

metadata only
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System Methodology"

IEEE

"Business Process
Reengineering" + "Soft
System Methodology"

metadata only

Para acessar as referéncias completas dos amtigogosados, vide o Anexo IV.

» BPRePS

Segue resumo dos critérios utilizados para estzabus

Tabela 4 - Resultado das buscas realizadas nas bagassunto: BPR e PS).

Fonte: a autora.

Qtd. de artigos

Base Palavra(s)-chave C_rl_terlos Qtd. de artigos seleqonados, pard
utilizados encontrados leitura (apos
refinamento)
Scielo Business Process Redesign” + 4 i joy 0 0
Systems Thinking
Scielo Busme"ss Process Regng!'neerlng + Al index 0 0
Systems Thinking
Science "Business Process Redesign" + Al yearEieE,
. » o abstract, 2 1
Direct Systems Thinking
keywords
Science | "Business Process Reengineering +AII years/Title,
4 o A abstract, 2 0
Direct Systems Thinking K
eywords
"Business Process Redesign" + .
ISI "Systems Thinking" All years/ Title 0 0
"Business Process Reengineering| + .
ISI "Systems Thinking" All years/ Title 0 0
"Business Process Redesign" +| All years/ All
SIS "Systems Thinking" except full text 12 1
"Business Process Reengineering!| + All years/ All
Emerald "Systems Thinking" except full text 2 !
IEEE "Business Process Redesign" + All years/ 0 0
"Systems Thinking" keywords
IEEE "Business Process Reengineering" All years/ 0 0
+ "Systems Thinking" keywords

Para acessar as referéncias completas dos amtigesosados, vide o Anexo V.

* Rapid Ree PS

N&o foram encontradas referéncias para esta cogéuna
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Apés esta etapa de revisdo de literatura, foi pessincontrar discussfes de alguns

autores em torno da articulagdo entre PS e BPRrefegéncias mais relevantes

encontradas foram:

Hsu e Yeo (1996) A systemic approach to re-engineer a Publiesdarch
Institute (PRI) for commercializatiomMNeste artigo € apresentado um caso de
estudo, além de propor uitameworkde reengenharia que projeta 0s processos

em niveis e incorpora a SSM no diagndstico de proas;

Chan e Choi (1997) A conceptual and analytical framework for business
process reengineerindNeste artigo os autores relatam sobre a poskd#é de
utilizacdo da SSM como ufmameworkpara a realizacdo de projetos de BPR e

apresentam um caso de aplicacao;

Bustard (1998) BPR Through SSM: An Incremental Approableste artigo o

autor comenta a respeito da combinacéo entre SBRRe

Flower (1998) -Operations management and systemic modelling asefnaorks

for BPR. Neste artigo umframework baseado no modelo 5P de operacdes
(produtos, processos, plantas, programas e pessmE)tado comoops de
feedbacke elementos inerciais para constituir um modeldeoestudos de

simulacao de projetos de BPR possam ser construidos

Portanto, diante da busca realizada, é possival ok ja existem alguns autores que

estudam a articulagdo entre a Reengenharia ded3osce o Pensamento Sistémico,

inclusive através da SSM.
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3 DESCRICAO DO METODO PROPOSTO
3.1 Logica de elaboragéo inicial do método

Para elaborar a primeira versdo do método prop@stadotado o seguinte roteiro de

atividades, conforme se observa na Figura 11 drsegu

Verificar vantagens e desvantagens dos dois
meétodos selecionados (de PS e de BPR)

Selecionar um dos métodos para utilizar
como base (método primario) para
constru¢do do método proposto

Analisar cada etapa do metodo primario e
verificar quais tem sinergia com as ctapas
do secundario

Realizar as combinagGes necessarias até
concluir a elaboragdo do método

Figura 11 - Logica de elaboracao inicial do métodproposto.

Fonte: A autora.

Apé6s a selecdo dos dois métodos ja existentesgpataboracdo do método proposto,
foi possivel observar algumas vantagens e desvemgate cada uma. No caso da SSM,

podem-se apontar as seguintes vantagens:

* permite entender os pontos de vista dos diferetegss envolvidos e esclarecer

eventuais conflitos;

» permite a identificacdo dos problemas e modelostaigeexistentes, através da

ferramentaich picture
» cria um ambiente propicio a discusséo e ao apratdiarganizacional;

» permite a tomada de decisdo mais consciente, apdag@o de um debate em

grupo em torno nos problemas existentes;

81



* por um lado, apresenta certa facilidade de apla;agéis ndo exige o uso de
modelagens matematicas ou estatisticas complicagademandam tempo para

serem realizadas;
E como desvantagens, podem-se apontar:

* 0 entendimento da situacdo atual ndo é desdobrdpracessos, desta forma os
problemas correm o risco de ndo serem compreendidogtamente pelos

participantes;

* 0 processo de elaboracao rifzh picture € bom para o aprendizado do grupo,

mas o produto final pode parecer confuso para quEsracompanhou o método;

» as formas de priorizacdo das solu¢des sdo defisienfio sdo previstos critérios

de priorizacéo.
Com relacéo a MetodologRapid Retem-se como vantagens:
* Favorece 0 entendimento em torno do modelo de gsosede negocios;
* parte de uma definicdo das metas desejadas pealairagao;
* prevé a identificagcdo dos problemas organizacionais
E apresenta como desvantagens:
* nao prevé andlise sistémica dos problemas ideadidis;
* nao prevé o levantamento da percepcao dos diferatdees envolvidos;
* nao favorece a discusséo e o aprendizado orgaonzdci

Ao comparar as vantagens e desvantagens de cadiagdm, considera-se a SSM mais
robusta do que a Metodolodgrapid Reno que concerne a existéncia de um roteiro de
atividades voltadas para o entendimento da situat@ da organizacdo. Ambos os
métodos possuem vantagens e desvantagens, emtratadd que o foco do método
proposto é o entendimento da situacdo atual, oggquoer escolher a SSM como método
de base. Este método sera adotado como primatiaseetapas serédo analisadas uma a
uma, com o intuito de verificar oportunidades demlbmacéo com as etapas do método

secundério, no casoRapid Re.
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Por fim, € ressalta-se que nem todas as etapadaisnétodos poderdo ser usadas,
podendo ser excluidas, conforme a verificacdo dasstdade de sua utilizacdo, ou nao,

de acordo com o ponto de vista da autora.

ApoGs as entrevistas com especialistas, seréo diaseais contribuicdes dos especialistas

ao método, de forma a elaborar uma versao marsakfi

3.2 Objetivo do método

O objetivo geral do método, conforme dito anteriemte, € promover o entendimento
da situacdo atual organizacional a partir de urodgré sistémico, de forma a apoiar o
redesenho de processos, permitindo a proposicacetterias efetivas, a fim de evitar
as falhas recorrentes nas iniciativas de BPR del#tsoorganizagcbe€om relacdo aos

objetivos especificos do método, pode-se apontgreamocdo da aprendizagem

organizacional e a consolidacdo de uma visao mmesso0s.

3.3 Etapas do método — verséo preliminar

As descricOes elaboradas a seguir se baseiam eokl@e (1999) e alguns outros
autores que estudaram o método - no caso das etdpasnadas a PS -, Manganelli e
Klein (1994) - no caso das partes relacionadasiR B&em eventuais contribuigcbes da

autora.

Cada etapa do método é composta por alguns passes. de apresentar cada etapa,
serdo apresentados o objetivo e a contribuicA@.dAtm disso, para cada passo sera
comentada a sua natureza - no caso de PS ou BRRlip@ de acoplamento adotado
entre as abordagens para a construcdo das etapaguik no Quadro 6 um resumo do

método proposto. Posteriormente, serdo detalhadeisjpas do mesmo.
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Quadro 6 - Resumo do método proposto (verséo prelimar).

Fonte: A autora.

ORDEM
. DAS
ETAPAS PASSO4 DESCRIGAO GERAL PARTICIPANTES | REUNIOES
1 — Entender a situacao atual

da organizacao

Realizar busca de informag6es sobre o funcionangsrad da
area (ou conjunto de) em estudo e da organiza¢s&n(v

Pesquisadora

11 missdo e cultura da empresa; identificagdo da peéicedos Gerente Z/rg: Diretor d
e % principais de problemas; macroprocesso da area)
9 Qi) I8 Pesquisadora 1@
(a5 ,\ ,’,, e - 1.2 | Definir junto aos gestores a situacédo desejadaa@cmcada. | Gerente e/ou Diretor d
area
13 |Definir junto ao gestor principal um grupo de tiabapara Gerez?:cé?éiagﬁ'gior g
participar das discussdes Area
Entrevistar os participantes do grupo de trabathfodma a '
1.4 ||evantar os principais problemas existentes e @segs0s que Pesquisadora -
estejam eventualmente relacionados.
2 — Definir a situagao
problemética 21 Elgbqrar umaich picture (figura rica) que sintetize os Pesquisadora )
principais problemas encontrados
Realizar reunido com o Grupo de Trabalho para dagéig e
29 discussdo em torno dih pictureelaborada, explicitando a Pesquisadora 2a
) situacdo problematica e alinhando o conhecimento Grupo de Trabalho
organizacional.
3 — Elaborar as definicdes N o . . i
essenciais dos Sistemgas 3.1 | Discutir e elaborar as definicdes essenciais @ebhitions) do s Pesciiws_lfld(éralh
sistema em quest3o. rupo de Trabaiho
relevantes
" Elaborar uma defini¢éo sucinta do sistema, que pede Pesquisadora Eh
ﬂ‘}"%i{\ 3.2 | descrita da forma “um sistema para fazer x porrg péngir z” Grupoclllg Trabalho
0\ W) Y/ & (Checkland, 1999)
4 — Elaborar modelos 4.1 |Levantar as atividades necessarias (ao alcanceitierias), Pesquisadora
conceituais ' relacionadas a definicdo sucinta. Grupo de Trabalho 42
€e .
. L . Pesquisadora
4.2 | Registrar as atividades sugeridas. Grupo de Trabalho
5 — Comparar a etapa 4 com 51 Apresentar a lista dos modelos conceituais obidBatapa 4 e Pesquisadora
az "> | a rich pictureda Etapa 2. Grupo de Trabalho
Vﬁ'/ Para cada item da lista de modelos conceituaisiagfe 52
12 5. |comparagdes e questionamentos da situago atualb&se Pesquisadora
' nas diferencas percebidas, serdo identificadas@psepara a | Grupo de Trabalho
discussdo em grupo e serdo listadas possiveiigslug
6 — Selecionar mudancas . B B
viaveis e desejaveis P_reen_cher uma matriz onde, para cada;o\lugaos;lmpserao Pesquisadora
6.1 |discutidas sua viabilidade, sua adequacgédo a cutura Grupo de Trabalho
> organizagéo, seu tipo e 0s processos eventualimepéetados 62
6.2 Realizar prioriza¢do das solucdes, chegando-se@nsenso Pesquisadora
- ﬁ ) em grupo. Grupo de Trabalho
6.3 Elaborar plano de agdo para implementagéo dastesuc Pesquisadora 7a

obtidas com base na ferramenta 5W1H.

Grupo de Trabalho
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3.3.1 Etapa 1 — Entender a situacéo atual da organizacao

Objetiva Esta etapa tem como objetivo realizar um levaatamem torno da situagéo
problematica presente na organizacdo, de formatex ain diagndstico inicial. Cabe
ressaltar que o presente método podera iniciaaplieacdo em determinada area da
organizacdo, mas que podera necessitar, eventualmeta participacdo de
representantes de outras, com o intuito de permitiompreensao dos problemas que
sejam transversais a organizacdo ou que estejalizkaos nas atividades de interface

entre departamentos.

Contribuicdo esta etapa permite que a organizacao busquemaddes sobre a sua

situagao atual, os seus pontos fracos e suas metas.

Passo 1.1 Entrar em contato com o coordenador/gestorescipdais da area (ou
conjunto de éareas no caso de uma aplicacdo de mahi@ngéncia) para buscar
informagdes sobre o funcionamento geral da mesna @ganizacédo. Deve buscar o
entendimento em torno de diversos elementos: gbfetstratégicos; visdo, misséo e
cultura da empresa; identificacdo da percepcédo plascipais de problemas;;
macroprocesso da area. Considera-se este passwmoplamaento do tipo “combinacéo”
entre PS e BPR, visto que apods olhar a situacdwgmnatica (atividade de natureza do
PS), busca-se levantar o macro processo da andddde de natureza da BPR).

Passo 1.2 Definir junto aos gestores a situacdo desejadaralcancada. Este passo
pode ser considerado de natureza da BPR, visté geénida situacdo desejada apos o
redesenho dos processos.

Passo 1.3Definir junto ao gestor principal um grupo debtbno, formado por algumas
pessoas da area em estudo e das areas de inguma@ompanhem e participem da
aplicacdo do método. Considera-se este passo ysleamnto do tipo “mistura” entre
BPR e PS, visto que a definicho dos envolvidos eslacionada tanto com o
entendimento dos processos existentes na area, @oplacionamento existente entre

oS problemas.
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Passo 1.4 Entrevistar os participantes do grupo de trabalboforma a levantar os
principais problemas existentes e os processogsieam eventualmente relacionados.
Os macroprocessos relacionados deverao ser af@ésgr@o entrevistado com o intuito
de apoiar a localizacéo dos problemas que a essssup estar relacionados. O roteiro a

ser utilizado na entrevista seria:
» Explicar o objetivo do método ao entrevistado;

* Perguntar quais seriam o0s principais problemasesmtes hoje na visdo dele
(poderiam ser relacionados a ferramentas, procedasegestéo, cultura, entre

outros fatores).

Considera-se este passo um acoplamento do tipduhaiissntre PS e BPR, visto que
esta etapa tem como objetivo entender os problesragentes e, eventualmente,

identificar os processos a estes relacionados.

3.3.2 Etapa 2 — Definir a situagéo problematica

Objetiva esta etapa tem como objetivo sintetizar e expli@s relacionamentos entre
os diferentes aspectos da situacéo levantadaveatde imagens ilustrativas -, de forma

a obter um diagndstico visual da mesma.

Contribuicdo esta etapa é permite que a organizacdo compregnsiza situacao

problematica de forma simples, visual e sistémica.

Passo 2.1A partir do entendimento inicial da situacéo peamatica, elaborar junto ao
grupo umaich picture que sintetize os principais problemas encontradossidera-se
este passo como uma atividade de natureza do P$ gue somente O0s

relacionamentos estdo sendo analisados.

Passo 2.2Realizar reunidao com o grupo de trabalho paraldgacdo daich picture
elaborada, de forma a explicitar a situacdo proétea e alinhar o conhecimento
organizacional. A partir da percepcéo do grupogepoder feitas algumas alteracdes na

rich picture E importante que a figura indique quais sistenpascisam ser
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redesenhados ou melhorados. Também se considerpassto como uma atividade de

natureza do PS, visto que somente 0s relacionasestdo sendo discutidos.

3.3.3 Etapa 3 — Elaborar as definicdes essenciais diesrss relevantes

Objetiva esta etapa tem como objetivo levantar as difesenvisbes existentes no

sistema em que a organizagao se insere.

Contribuicdo esta etapa, aos explicitar as diferentes vis@sndndo existentes na

organizacao, pode esclarecer eventuais conflitisteskes.

Passo 3.1 Em reunido com o grupo de trabalho, deve-se tiiseu elaborar as
definicbes essenciaisoft definitiong do sistema em questdo. As definicbes essenciais
dizem respeito a competéncia central de uma ateidaumana, bem como seus

componentes e estao fortemente relacionadas aadibs envolvidos.

As definicdes essenciais sédo representadas pelosceannemoénico ‘CATWOE’
(FLOOD, 2001), onde cada elemento pode ser avatiadfmrme se observa a sequir:

e C (client): clientes

* A (actor): atores envolvidos

« T (transformation: processo de transformacao em questao
* W (do alemaoWeltanschauungvisao do mundo

* O (ownel: proprietario do sistema

* E (Environmental Constrainjsrestricdes ambientais

Considera-se este passo como uma atividade deepatdo PS, visto que somente 0s

sistemas relevantes estdo sendo discutidos.

Passo 3.2:Com base nas definicbes essenciais, elaborar umiracéde sucinta do
sistema em questdo, que pode ser descrita da farmaistema para fazer x por y para
atingir z” (Checkland, 1999). Também se considsta passo como uma atividade de
natureza do PS, visto que a definicdo sucintasteraa é elaborada.
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3.3.4 Etapa 4 — Elaborar modelos conceituais

Objetiva esta etapa tem como objetivo elaborar os modmoseituais ideais, com
base nas definicbes essenciais da etapa 3. Cabmcategue o modelo conceitual
consiste em um conjunto estruturado de atividadesssarias ao alcance dos objetivos
esperados nas definicdes essenciais, assim coratagSes existentes entre estas agoes.
Tal modelo ndo deve ser fundamentado na realidadgéomesmo em um sistema que

ja existe e € necesséaria a sua viabilidade.

Contribuicdo esta etapa permite que a organizagcdo visualizerma ideal de

funcionamento de seus sistemas relevantes.

Passo 4.1Em reunido com o grupo de trabalho, através démamstorming levantar
as atividades necessarias (ao alcance de melhaede}ionadas a definicdo sucinta,
incluindo os elementos do CATWOE. As atividades etevincluir um verbo que
traduza a necessidade. Considera-se este passoucaanatividade de natureza do PS,

visto que somente os modelos conceituais estam shecltidos.

Passo 4.2 Registrar as atividades sugeridas. Recomendaigseognimero ndo seja
superior a vinte. Caso sejam sugerido um numer@nmmeaehegar a um consenso em
grupo. Também se considera este passo como unidadBvde natureza do PS, visto

gue os modelos conceituais sao registrados.

3.3.5 Etapa 5 — Comparar a etapa 4 com a etapa 2 (modeteitualversusmundo

real)

Objetiva esta etapa tem como objetivo confrontar o0 modettceitual com a situacéo
do mundo real para identificar as lacunas existeatpromover o debate em torno das
melhorias. Recomenda-se que, além do grupo delimbapresentantes dos diversos
stakeholdersenvolvidos no sistema em questdo estejam presqrdes que possam

expressar suas diversas opinides.
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Contribuicdo esta etapa permite um debate estruturado em tde®o possiveis

mudancas e melhorias.

Passo 5.1 Em uma reunido com o grupo de trabalho estakeholdersnecessarios,
apresentar a lista dos modelos conceituais obtdatapa 4. Apresentar tambémich
picture da Etapa 2. Para cada item da lista de modelosettoais, efetuar junto ao
grupo comparagoes e questionamentos da situagao apartir da confrontagdo com a
rich picture Com base nas diferencas percebidas, serdo idad&f questdes para a
discussdo em grupo. Posteriormente seréo listadssveis solucdes.

Considera-se este passo um acoplamento do tipauhaientre BPR e PS, visto que os
modelos mentais servem como base para o questiaf@ames processos do mundo
real. Recomenda-se a utilizacdo do modelo abanesepte no Quadro 7, para registro
das analises comparativas realizadas.

Quadro 7- Modelo de apoio ao registro das andlisesn torno da comparagédo do Mundo real com o
Modelo Mental (versao preliminar do método).

Fonte: a autora.

Avaliacao da

. comparagao
Lista de Processos
.. Presente na com o Mundo . o )
atividades do : ~ Diagnéstico / o relacionados
situacao do Real ~ Responsabilidade
Modelo . Reflexbes (quando
. Mundo Real (Ruim, Regular, :
Conceitual B pertinente)
om ou
Excelente)
ATIVIDADE sisrtzaﬁgvpl)i?g ?)rctj)%lg\r/lélr
"X" DO . . Departamento .
MODELO N&o N/A milgcc))réafséi ;ntr;tjlgto " Al Processos 1 e 2.
CONCEITUAL 0 erapeo.
motivos "A" e "B".
ATIVIDADE - ~
iy Esta atividade ndo é
Mngé(BO Sim Ruim feita de forma Deegré?;?ento Processos 3.
CONCEITUAL adequada.
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Passo 5.2Levantar junto ao grupo sugestdes uma lista destGes de melhorias que

preencham as lacunas identificadas a partir dapa@ndes realizadas. Considera-se
este passo um acoplamento do tipo “mistura” entRR B2 PS, as sugestbes sao
propostas a partir de reflexdes em torno dos psoses constituem o resultado da

discussao entre diferentes atores.

3.3.6 Etapa 6 — Selecionar mudancas viaveis e desejaveis

Objetiva esta etapa tem como objetivo discutir e seleciasasolucdes propostas na
Etapa 5. Também seréo verificadas suas viabilidadss estdo adequadas a cultura da

organizacéao.

Contribuicdo esta etapa permite a organizacdo obter uma tsig mudancas

necessarias para e sua melhoria.

Passo 6.1 Realizar discussao junto ao grupo de trabalhot@mo das sugestdes
identificadas. Serdo discutidas a sua adequacéhugiecda organizagéo e seu tipo (se €
estrutural, de procedimentos ou de atitudes). Rendarse a utilizacdo do modelo,
presente no Quadro 8, a seguir. Para cada soltagabgém deverdo ser apontados os

processos impactados.

Considera-se este passo um acoplamento do tipobicagéo” entre PS e BPR visto
que sao selecionadas mudancas culturalmente viéateiglade de natureza do PS) e

serdo indicados os processos eventualmente impadatividade de natureza da BPR).

Passo 6.2Apds a analise das solugcdes e conscientizac&suke impactos, sera feita
uma priorizacdo das mesmas, chegando-se a um sonsem grupo. Também se
recomenda a utilizacdo do modelo a seguir paratregdas informacdes levantadas.
Também se considera este passo como uma atividadeatdreza do PS, visto a
priorizacdo se dard a partir do consenso do grupo.
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Quadro 8 - Modelo de apoio ao registro das sugestbde melhoria (versao preliminar do método).

Processos Tipo de Solucdo

“mehora | mpaciados (Estwura, UGS (gaa, Méda
relacionada pertinente) Atitudes) ‘ (Sim/N&o) ou Alta)
Sugestao 1 Processos 1 ¢ 2. Procedimentos Sim Alta
Sugestao 2 N/A Estrutura N&o Média

Passo 6.3Elaborar plano de agao para implementacdo dag@s obtidas com base

na ferramenta 5W1H, identificando as acdes de miallselecionadas, os responsaveis,
previsdo de implantacdo, justificativa, principatapas, entre outros itens que sejam
apontados como necessarios pelo grupo. Considergasso como uma atividade de
natureza da BPR, visto que sdo definidas as acéesssarias para a melhoria

organizacional.

3.4 Reflex6es em torno do tipo de situacdo onde se akdizar o método proposto

Antes de partir para o refinamento do método, éoimapte refletir a respeito da sua
finalidade. O método proposto ndo se configura camanétodo genérico de analise e
solucéo de problemas. Acredita-se que este possplggdo em um conjunto limitado
de situacfes, onde as organizacdes estejam pasganeém situacdes probleméticas,
diante de diversos problemas e fatores humanosiorfdos, ndo sendo adequada a
utilizacdo de modelos matematicos para encontrarsotucéo 6tima.

O esquema a seguir, na Figura 12, visa apresemaroteiro macro de como se
recomenda - & luz da opinido da autora - atuar demedtes casos de situacdes

problematicas organizacionais.
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Ahordagem de apoio recomendada | |  Categorias de mudancas na
para entendimento da situagdo atual| | Organizagdo (Checkland, 1999

Organizag&o com
problemas especfficos / Abordagendhard Estruturais
bem estruturados

Organizag&o com situag
problemética no Abordagenssoft

estruturada

Tipo de situagdo encontrada Desdobramento das mudangas

Reforma na estrutu
organizacional

Procedimentos

Reengenharia de
Processos
|

Reforma na cultura
organizacional

Figura 12 - Roteiro de atuacdo em Organizac6es copnoblemas especificogersusOrganizacfes

Atitudes

TLT

com situacdes problematicas nao estruturadas.

Fonte: A autora.

Checkland (1999) define trés tipos de mudancas mia erganizacdo: estruturais, de
procedimentos e de atitudes. As de estrutura amemteno longo prazo e podem se
concretizar de diferentes formas. Por exemplo,vésrada mudanca da estrutura
organizacional, informacional ou funcional. As degedimentos, por abrangerem
elementos dinamicos, tendem a ser colocadas emgnraais facilmente e em menor
prazo. Ja4 as de atitudes, sdo consideradas assdéade mais imprevisiveis, por
estarem relacionadas aos modelos comportamentaidid&luos que se relacionam em

um sistema.

De maneira geral, a partir de uma visdo globahgbksta, pode-se dizer que existem
dois tipos principais de situacfes problematicas,estruturadas — com problemas
especificos e definidos — e as desestruturadade-amproblemas nao estdo claramente
definidos. No primeiro tipo de situacao, € reconagitdo uso de abordagemard, onde

as variaveis envolvidas sdo mais facilmente med&asiantificadas, sendo possivel

adotar uma modelagem matematica que apoie na basgaa solucao.

Devido a natureza de tal abordagem, acredita-segjselucées de melhorias advindas
deste tipo de situacdo poderdo impactar na esrutua nos procedimentos
organizacionais, mas dificilmente nas atitudes,qomta da dificuldade em modelar tais
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variaveis. Em consequéncia disto, as mudancas sapgorovavelmente estardo

relacionadas a estrutura organizacional ou aoeghmentos.

Por outro lado, em uma situagdo problematica ndoutesada, através de uma
abordagemsoft € possivel identificar os trés tipos de mudangasessarias a

organizacdo, dada a possibilidade de discussdo osmdiferentes atores e a
identificacdo de suas visfes. O método propostowedtado para este segundo tipo de

situagao, com o objetivo de orientar o redesenhmroieessos.

Dado que a idéia central do trabalho € apoiar esetho de processos a partir do
entendimento da situacdo atual da organizacaodseldauma atencdo maior ao tipo de
mudanca procedimental. Cabe destacar que, evertnignpode-se chegar a conclusao
de que a organizacdo necessita de melhorias emestratura e atitude, ndo somente
em seus processos. Nestes casos, a melhorias ta®pn8o necessariamente
impactaram o0s processos, sendo apenas apontadss aas@rem implementadas pela
organizacdo. Entretanto, também se acredita quesejal pela mudanca na estrutura
organizacional ou até mesmo nas atitudes, possatuamente impactar na

reformulacdo dos processos existentes, e vice;velspendendo da situacdo em

guestao.

Para aplicar o método, € importante que o indivifhuo grupo de) que v& utiliza-lo
esteja familiarizado com os conceitos de BPR eM@8anto, considera-se interessante
a leitura do referencial conceitual apresentadpraaente dissertacdo para que haja um

nivelamento dos conhecimentos, de forma que aag@iacseja mais eficiente.

Por fim, cabe uma breve reflexdo em torno da dgfomdo termo “problema” dentro do
contexto do método proposto. Visto que ndo € foootrdbalho uma discussao

aprofundada em torno deste topico, buscar-se-firagd® utilizada por outros autores.

“Um problema é o resultado indesejado de um progessde a sua identificacdo é o
passo mais importante na obtencdo de uma solug@oC@ENI, 1999). Ha outras
definicdes mais gerais tais como definir problemme um estado de dificuldade que
precisa ser resolvido (WORDNET, 2004 apud HYDERURK & HESTON, 2004).
Outra definicdo semelhante é a dos pesquisadordapdaese Union of Scientists and
Engineers - JUSE, na qual um problema é uma difarentre o desempenho obtido e
as metas, ou “maneira como as coisas deverian{3¢8E, 1991).” (PAIMet al, 2009,

p. 191)

93



Alvarez (1997), em seus estudos sobre métodos @esare solucdo de problemas,
comenta sobre a definicdo de problema do Procesg&edsamento da TOTheory of
Coinstrains em portugués, Teoria das Restricdes), onde esedtes “problemas” que
aparentemente existem sdo na verdade efeitos jadeseTambém aponta a definicao
de Kepner e Tregoe (1988)que seria um desvio entre o esperado e o queEréerte

verificado cuja causa é desconhecida.

Ao observar as definicbes apresentadas, optoussatifinar a definicdo adotada pela
TOC, que considera um problema como um efeito gjede dentro da organizacao.

Esta foi escolhida devido a sua clareza e simpldeda definicdo do termo.

3.5 Reflexdes em torno dos tipos de organizacdes gpertswiam a aplicacdo do

método proposto

Para aplicar o método proposto, considera-se r@tesyue as organizacdoes que 0
utilizem possuam determinadas competéncias, deaf@arsuportar o entendimento da

situagao atual e propor melhorias efetivas.

Com o objetivo de apoiar as empresas a planejanaformacéo baseada em processos
e identificar eventuais obstaculos, Hammer (200@pcou um modelo chamado
PEMM (Process Enterprise Maturity Modedm portugués, Modelo de Maturidade do
Processo e da Empresa). O estudo € resultado dseériaade pesquisas realizadas em
diversas empresas, de modo a identificar as caigtatas que estas e seus processos

deveriam possuir para obter um desempenho maximo.

O autor define dois grupos de caracteristicas gaeaum processo de negdécio garanta
um desempenho bom e sustentado. O primeiro grumiribeitos esta relacionado ao
processo de forma isolada. S&o denominados viaddizs de processos e determinam
se 0 processo vai funcionar bem ao longo do ted@ segundo grupo de atributos,
corresponde as capacidades organizacionais, eres@gmnadas as competéncias para
adotar tais viabilizadores. Assim, o0 modelo em tficede acordo com Hammer (2007)

apresenta as cinco viabilizadores de processos:

» Desenho abrangéncia da especificagdo de como o processoser executado;

8 Kepner, C. H.; Tregoe, B. B. 1980. O Administraiacional: Uma Abordagem Sistematica a Solugéo
de Problemas e Tomada de Decisdes; 22 Edi¢céo.&dm, Editora Atlas, 1980.
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* Executores quem executa 0 processo, sobretudo no tocania eapacitagéo e

conhecimento;

* Responsavel alto executivo com responsabilidade pelos prasess seus

resultados;
» Infra-estrutura : sistemas de informacé&o e gestdo que dao apqmaesso

« Indicadores: indicadores usados pela empresa para monitateas@mpenho do

processos.

E também possui quatro capacidades organizacionais:

Lideranca: altos executivos que apdiam 0 processo;

e Cultura: valores como foco no cliente, trabalho em equipgutabilidade

pessoal e disposi¢cao a mudar;
« Conhecimento capacitacdo e metodologias para reengenharieodegsos;

* Governanga mecanismos para gestdo de projetos complexogiativas de

mudanca.

Hammer (2007) recomenda que as organizacdes atilkbajuntamente a avaliagcado dos
viabilizadores e capacidades para planejar e avalirocesso de transformacéo dos
processos, e, para tal, elaborou duas matrizes graitise, uma para cada tipo de
atributo - a primeira avalia 0s processos e a Ly empresa. Acrescenta que o
modelo ja foi usado de maneiras distintas em difese estagios de projetos de

transformacgao fundados em processos.

Dado que o meétodo proposto esta focado na defindiicacbes que orientem o
redesenho, considera-se necessaria inicialmenteas e verificacdo das capacidades
organizacionais com o intuito de verificar se aaoigacao estd apta a adotar o método
proposto. A verificacdo dos viabilizadores podsgarealizada pela organizacéo apos a
definicdo dos processos a serem monitorados apgesenho.

Neste sentido, serd apresentada a seguir apenaiia tie avaliacdo de maturidade da
organizacao proposta por Hammer (2007) para, postente, discutir quais seriam as

capacidades necessérias as organizacdes paraagapldo método proposto.
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Para utilizar a matriz e determinar se a organzagsia pronta para uma transformacéo
baseada em processos, deve-se avaliar os enuné&ddok-1, E-2, E-3, e E-4, que

apontam a forca das capacidades demandadas pelasamara desenvolver seus
processos. Caso o enunciado seja no minimo 80%tcopa célula correspondente a
direita sera pintada de verde. Caso esteja enfre 280% de acerto, sera pintada de

amarelo. Se for menor de 20% correto, sera pirdadeermelho.
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Quadro 9 - Modelo de avaliagdo de maturidade orgamacional.
Fonte: Hammer (2007, p.83-84).

Avalie a
maturidade da
sua empresa

E-0 E-1 E-2 E-3 E-4 E-1|E-2|E-3|E4
Alta equipe executiva da Pelo menos um alto executivo . .
o ) ) . Alta equipe executiva encara o
w s . empresa reconhece entende a fundo o conceito de | Alta equipe executiva encara a . i
® A conscientizagdo da lideranga K - - proprio trabalho sob a ética de
N ~ necessidade de melhorar processos de negdcio, como a | empresa sob a dtica de N -
= da empresa com a gestdo de . X . - processos a vé a gestdo de
S ~ L desempenho operacional, mas | empresa pode usa-los para processos e possui uma visao ~ .
S processos ndo chega a atingir PR processos ndo como projeto,
3 . . tem compreensdo limitada do | melhorar o desempenho e o da empresa e de seus
c o nivel E-1 de maturidade. - ) - mas como um modo de
[S] poder da gestdo processos de | que sua implementacdo processos. L .
o L administrar os negdcios.
negocios. envolve.
Ha forte alinhamento na alta
equipe executiva em relagdo
e} . . . . quip ¢ . | Gente de toda a empresa
b= O alinhamento da liderangada | . Um alto executivo assumiu a ao programa de processos. Ha, . . N
@ - Lideranga do programa de . . exibe entusiasmo em relagdo a
I empresa com a gestdo de ) " lideranga do programa de também, uma rede de -
& = - processos reside em escalbes L S gestdo de processos e exerce
< processos ndo chega a atingir | . o P processos e a responsabilidade | individuos espalhados pela .
I= . . intermediarios de geréncia. K papel de lideranga em
= o nivel E-1 de maturidade. por ele. empresa que ajuda a S
< . iniciativas de processos.
promover iniciativas de
processos.
©
O
o
o
3 Um alto executivo estabeleceu Integrantes da alta equipe
- publicamente metas de executiva executam o préprio
A conduta da lideranga da desempenho ousadas (em Altos executivos atuam como | trabalho como processos,
g empresa em relagdo a gestdo | Um alto executivo endossa o termos de clientela) e esta equipe, conduzem a empresa | focam o planejamento
e de processos ndo chega a aprimoramento operacional e | preparado para alocar por meio de seus processos e | estratégico em processos e
S atingir o nivel E-1 de nele investe. recursos, fazer profundas participam ativamente do abrem novas oportunidades
maturidade. mudangas e remover programa de processos. de negdcios com base em
obstdaculos para o atingimento processos de alto
dessas metas. desempenho.
Alta equipe executiva a cargo
. . Alta equipe executiva do programa de processos Alta equipe executiva delegou | Alta equipe executiva exerce
° O estilo de lideranga da ) . ) . . . . o
= ~ - comegou a migrar de estilo esta convencida da controle e autoridade a lideranga por meio de visdo e
2 empresa ndo chega a atingir o N VI ; R . e A L
i . . autoritdrio e hierarquico para | necessidade de mudangas e vé | responsaveis por processo e a | influéncia, ao invés de
nivel E-1 de maturidade. R . )
estilo aberto, colaborativo. processos como instrumento executores do processo. comando e controle.
crucial para tal.
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Avalie a
maturidade da
sua empresa

E-0 E-1 E-2 E-3 E-4 E-1|E-2|E-3|E4
5 A cultura de trabalho em L Trabalho em equipe é norma .
o g equibe na oreanizacio nio Trabalho em equipe é Empresa faz uso regular de entre executores de processos Trabalho em equipe com
% E quip . g ,(; centrado em projetos, equipes transfuncionais para " L P clientes e fornecedores é
gz chega a atingir o nivel E-1 de . L S . e pratica corriqueira entre . o
] ) ocasional e atipico. iniciativas de aprimoramento. pratica corriqueira.
= maturidade. gerentes.
E disseminada a nogdo de que
2 o foco no cliente é importante, L L L
S . s ; Funcionarios entendem que Funciondrios entendem que Funcionarios buscam
= A cultura de foco no cliente mas hd limitado entendimento | ..~ . . ) P = .
o x L . L . . finalidade de seu trabalho é clientes exigem exceléncia colaboragdo com parceiros
o ndo chega a atingir o nivel E-1 | do real significado disso. H3, A . . T .
c de maturidade também. incerteza e conflito gerar um valor extraordindrio | uniforme e experiéncia comerciais para satisfazer
o . . N - . .
Q T . para o cliente. homogénea. necessidades de clientes finais.
2 em relagdo a como atender as
© necessidades de clientes.
3
=
]
O
S
IS A cultura de assumir . I .
e responsabilidades na Pessoal de linha de frente Funcionarios se sentem Funcionarios consideram que
'-E P e Responsabilidade por comega a assumir (o sua missdo é atender aos
© organizacdo ndo chega a . I responsaveis por resultados da | .
< atingir o nivel E-1 de resultados é de gerentes. responsabilidade por empresa clientes e atingir um
Q & . resultados. P ’ desempenho cada vez melhor.
] maturidade.
o
€ .s m | Aposturadosfunciondrios em | Ha crescente aceitagdo na Funcionarios estdo preparados L - Funciondrios encaram
v 52 5 » = ) R Funciondrios estdo prontos L
© .« S |relagdoa mudanga ndo chega | empresa da necessidade de se | para consideraveis mudangas ara erande mudanca mudanga como inevitdvel e a
O . . i e ~
é %j S | aatingir o nivel E-1 de empreenderem mudangas no modo como o trabalho é swultiiimensional ¢ acolhem como fenémeno
€ = E | maturidade. modestas. executado. ’ regular.
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Avalie a
maturidade da
sua empresa

E-0 E-1 E-2 E-3 E-4 E-1 | E-2 |E-3|E4
Empresa conta com nimero
consideravel de gente
s . capacitada em reengenharia
Grupo de especialistas é .p x &
. . . - , e implementagdo de
_ O conhecimento do pessoal da Lo capacitado em reengenharia e Grupo de especialistas é x
© - A Pequeno grupo de individuos . ~ . o processos, gestdo de
o organizagdo a respeito de Y . implementagdo de processos, capacitado em gestdo de . ~
2 o o estd altamente ciente do poder N . projetos, gestdo de
4 processos ndo chega a atingir o gestdo de projetos, mudangas em grande escala e ~
o . ; de processos. S ~ - programas e gestdo de
nivel E-1 de maturidade. comunicagdo e gestdo de transformagdo de empresas. . .
mudangas. Ha, ainda,
mudangas.
o processo formal para
= desenvolver e segurar esses
Q
£ quadros.
S
()
<
c
8
Gestdo e reengenharia de
processos viraram
. . . competéncias basicas e
© ) Empresa adota uma ou mais ) . Empresa criou e padronizou )
) As metodologias usadas na . . Equipes de reengenharia de foram integradas a um
Ke) . . metodologias para solucionar N N processo formal de . . .
5 gestdo de processos ndo ~ processos tém acesso a ) sistema formal que inclui
k<l o , problemas de execugdo e Ll reengenharia de processos e o .
S chegam a atingir o nivel E-1 de . .| metodologia basica de . - monitoramento do
] ) promover avangos incrementais ) integrou a processo padrdo de . .
s maturidade. reengenharia de processos. : ambiente, planejamento de
em processos. aprimoramento de processos . ) «
mudangas, implementagdo
e inovagdo centrada em
processos.
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Avalie a
maturidade da
sua empresa

E-0 E-1 E-2 E-3 E-4 E-1 | E-2|E-3]| E4
° Modelo de processos da Modelo de processos da
ﬁ empresa foi disseminado por empresa foi ampliado
§ O modelo de processos usado Empresa criou modelo completo | toda a organizacdo, é usado para a conexdao com o de
g— na governanca da organizagdo Empresa identificou certos de processos organizacionais e para definir prioridades em clientes e fornecedores.
‘g ndo chega a atingir o nivel E-1 processos de negdcios. alta equipe executiva ja assinou | projetos e é vinculado a Empresa também usa
g de maturidade. embaixo. tecnologias de arquiteturas de modelo em
§ dados comuns a toda a desenvolvimento de
empresa. estratégias.
Conselho de processos
atua como instancia mais
elevada da gestdo,
) , e Responsdveis por processo executores partilham da
© . . Gerentes de dreas especificas I
IS A imputabilidade na governanga | (o respondem por processo sob . responsabilidade por
ps e sdo responsaveis por .. | Responsaveis por processo
3 da organizagdo ndo chega a seu comando, enquanto comité . . desempenho da empresa
S - . desempenho e gerentes de R . ., partilham da responsabilidade
S atingir o nivel E-1 de . L supervisor é responsavel por e empresa estabeleceu
3 . projetos por iniciativas de por desempenho da empresa. A .
a maturidade. . progresso geral da empresa comités supervisores com
© £ aprimoramento. .
o = com processos. clientes e fornecedores
g para promover mudangas
g de processos inter
3 .
1G] empresariais.
Central formal de gestdo de
programas, chefiada por um
diretor de processos, coordena | Responsaveis por
Entidade informal de e integra todos os projetos de processos trabalham com
2 A integracdo de iniciativas em Um ou mais grupos defendem e | coordenagdo se encarrega da processos, enquanto um colegas do mesmo nivel
§ processos na governanga da apdiam técnicas de gestdo de programas, enquanto | conselho de processos cuida de | em clientes e
& organizagdo ndo chega a atingir | aprimoramento de processos comité supervisor aloca uestdes de integragdo fornecedores para
8
£ o nivel E-1 de maturidade. possivelmente distintas. recursos para projetos de interprocessos. Empresa promover integragdo de
reengenharia de processos. administra e aplica todas as processos inter
técnicas e ferramentas de empresariais.
aprimoramento de processos de
maneira integrada.
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Cabe destacar que, para saber realmente quabseitral de maturidade adequado para
que a organizagdo pudesse efetuar a aplicacédo walan&eria necessaria a realizagédo
de uma quantidade exaustiva de testes em difergmbdssde organizagcéo, com distintos
niveis de maturidade, com o intuito de avaliar emaig| os resultados foram mais
satisfatérios. Entretanto, dada a limitacdo deptedn pesquisa, optou-se pela busca no
estudo feito por Hammer (2007) para definir o tiigoorganizacao que poderia adotar o

método proposto.

Apoés analisar a matriz acima, recomenda-se que, gaplicacdo do meétodo, todas as
capacitacoes — lideranca, cultura, conhecimentowerganca, sejam atendidas no
minimo 80% no nivel E-2 (cor verde). Como o métpdevé a interacdo e discussao
entre os participantes € necessario um minimo vatafe lideranca na organizacao

para motivar a participacdo dos colaboradores. €amk preciso uma cultura de

trabalho em equipe para facilitar a aplicacdo dtode Com relagdo ao conhecimento
organizacional € preciso que haja pelo menos algupessoas na organizagdo
capacitadas em processos, de forma a dissemisardpacidades e apoiar a condugao
do método. Por ultimo, no que se refere a govemaim¢mportante a existéncia de um
modelo de processos - mesmo que parcialmente proatde recursos alocados em

projetos de engenharia para apoiar as discussé&em realizadas durante a aplicacao

do método.

Portanto, acredita-se que o nivel E-2 de capacitagg@ 0 minimo para a aplicacdo do
método. Entretanto, ndo é descartada a sua ufibzgpr empresas com menor
maturidade, mas acredita-se que os resultadosgaldas provavelmente ndo seréo tao

bons quanto aos das organizagfes de nivel E-2.
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4 AVALIACAO E REFINAMENTO DO METODO PROPOSTO

Esta etapa tem como objetivo apresentar as ertigvisalizadas com especialistas, de

forma a obter uma avaliacdo e promover i refinamdotmétodo proposto.

4.1 Entrevistas com especialistas
4.1.1 Breve reflexdo sobre entrevistas do tipo qualitativ

N&ao é objetivo do trabalho caracterizar de formaustiva as diferencas entre os tipos
de entrevistas existentes, entretanto, considergesessaria uma pequena introducéo

sobre este topico, de forma a justificar a escoham determinado tipo.

Foi cogitada, inicialmente, a possibilidade deizdi¢do de questionarios fechados.
Entretanto, como o intuito desta etapa é captagereepcao, criticas e sugestbes dos
especialistas, optou-se pela adocdo de um questicat@erto, com poucas perguntas,

atraves de entrevistas de carater qualitativo.

Desta forma, a entrevista adotada no estudo setdugada, com perguntas abertas, de
carater qualitativo. Neste tipo de entrevista, esmeter cuidado para garantir a
utilizacdo do roteiro de perguntas previstas, pando a comparabilidade das respostas
obtidas (Boni e Quaresma, 2005).

Poupart (2008) apresenta alguns argumentos de cegestemoldgica, ético-politica e
metodoldgica como base do recurso a entrevistapdoqualitativo. O primeiro, de
ordem epistemoldgica, consiste na idéia de quetrawsta de tipo qualitativo seria
necessaria, visto que uma exploracdo em profunelidiad perspectiva dos atores
envolvidos € considerada indispensavel para uma domapreensao das condutas
sociais. O segundo, de ordem ética e politica, resé@ionado ao fato de a entrevista
qualitativa possibilitar a compreensdo e o conheontm dos dilemas e questbes
enfrentados pelos atores. O terceiro, de ordem duktgica, por fim, afirma que a
entrevista de carater qualitativo constitui um runstento privilegiado de acesso a

experiéncia dos atores.

De acordo com Roesch (2007) a entrevista constina técnica essencial a pesquisa
qualitativa, e o grau de estruturacao destas elstéionado aos objetivos e do propoésito

do pesquisador. Também recomenda que néo sejamadza totalmente sem estrutura,

102



visto que podem resultar em um grande acumulo fdeniacdes, podendo ser dificeis

de serem analisadas.

Com base nos argumentos apresentados por Boniresge (2005), Roesch (2007), e
Poupart (2008), acredita-se que as entrevistagpdaualitativo sejam mais adequadas

para compreender a percepcao dos entrevistadosetagio ao método proposto.

No contexto das entrevistas de tipo qualitativoudaot (2008) lista uma série de
principios a serem adotados de forma a fazer com guentrevistado possa

verdadeiramente dar conta de sua visao, opini@&xperiéncia, sao eles:
* Obter a colaboragéo do entrevistado;
» Colocar o entrevistado em uma posi¢éo a vontade;

* Ganhar sua confianga.

4.1.2 Selecao dos especialistas

Para selecionar os especialistas a serem entsstaram utilizados alguns critérios.
O primeiro esta relacionado ao conhecimento emotaios temas em estudo —
Pensamento Sistémico e Reengenharia de Processdegideios — e a experiéncia
pratica ou académica com relacdo aos temas. O degsta relacionado a experiéncia
em projetos de melhoria (no caso dos especialstasiémicos) junto a diferentes

organizac6es. O terceiro critério foi a facilidal#eacesso da autora aos entrevistados.

Desta forma, para a realizagdo das entrevistamfeedecionados entrevistados tanto do
ambiente académico, quanto do empresarial paricagdo / refinamento do método

proposto.

Cabe destacar que todos os especialistas foranadu$ pelos orientadores, por colegas
do Grupo de Producéo Integrada / UFRJ, da Unisinda Fundacdo Getulio Vargas.
Segue abaixo a lista dos especialistas selecion&titbAnexo VI encontram-se um

breve curriculo de cada um dos entrevistados.

» Especialistas académicos

o Edison Renato Pereira da Silva — Professor sutustita graduacédo em

Engenharia de Producao da UERJ
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o José Antdnio Valle Antunes Junior — professor d@itudo Departamento

de Administracdo de Empresas da Unisinos

0 Luis Henrique Rodrigues — Professor do ProgramBaeGraduacdo em

Engenharia de Producéo e Sistemas da Unisinos

o Marcos Pereira Estellita Lins — Professor TitulaORPE/UFRJ e
professor associado da Escola Politécnica da UFRJ

o Raquel Flexa — Professora assistente do DepartardenEngenharia de
Producdo do CEFET/RJ

o Rafael Paim — Professor adjunto do Departamentdmigenharia de
Producéo do CEFET/RJ

0 Rodolfo Cardoso — Professor Adjunto de EngenhagiaPtbducéo do

Polo Universitario de Rio das Ostras — UFF

» Especialistas de Mercado
0 Gustavo Gomes — Petrobras
0 Maisa Cruz — Atento
0 Marco Aurélio Cottet — Atento
o Marilia Aradjo — Promon Engenharia

Os especialistas selecionados foram contatado®-pmail. Na mensagem havia uma
breve explicagdo da pesquisa, a razao da indichg@&specialista e um questionamento
sobre o interesse em participar da pesquisa. Jaatoe-mail foi enviada uma
apresentacdo com uma descricdo geral do métodood@londe e-mail enviado se

encontra no anexo VII.

Todos os especialistas de mercado concordaram cq@uartipacdo da pesquisa,
enquanto que da lista de especialistas acadénaipesas dois hdo conseguiram agenda

para a entrevista ou ndo responderam ao e-madenvi
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4.1.3 Questionario de avaliacdo do método

Visto que o questionario tinha como objetivo capapercepcdo dos especialistas,
foram elaboradas algumas questdes de forma que possivel extrair suas opinides e

contribuicdes.

Abaixo seguem as questdes abordadas no questiandizado nas entrevistas. Cabe
destacar que foi enviada uma apresentacdo com a@igdes do método para 0s
entrevistados alguns dias antes da entrevista bétranfoi feita uma explanagédo do

meétodo antes da aplicacdo do questionario.

I. Com base nas etapas do método apresentadas, iaal Sea percepcéo sobre:
a. Pontos positivos do método
b. Pontos a melhorar no método
c. Outras percepcdes que julgar relevantes
[I. Para contribuir para o aprendizado do grupo, gesépas considera mais
contributivas?
lll. A utilizagcdo de processos e pensamento sistémica @aentendimento dos

problemas facilita a compreensdo dos mesmos? Quel percepcao?

4.1.4 Registro dos dados levantados

Com o intuito de validar a facilidade de entenditoetho questionario, foi feita uma
entrevista piloto com um dos especialistas. Conultedo, foi confirmada a
compreensao por parte do entrevistado, entretattu+se que haviam duas perguntas
com conteudo parecido, no caso a pergunta I.c (tBam melhorar no método”) e a ll.
(“Com relacdo as etapas propostas, quais acreddassitar de mais ajustes?” — ja
retirada do questionario apresentado acima). Destaa, optou-se por excluir a antiga
pergunta Il, dado que seu conteudo ja havia sisiporadido na pergunta l.c. O resto do
questionario foi mantido, com apenas 3 perguntagjsque a primeira foi dividida em

3 blocos.

Houve entrevistas ao vivo e por telefone. As quanfoao vivo puderam ser gravadas.
Em ambas as situagcbes, ao longo das mesmas a aatdizou 0 registro das

informacdes de forma resumida através de notaardpa
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Pensou-se em realizar a transcricdo das entrevisasetanto, esta opcéo foi
descartada, pois demandam muito esforco e fazet®m garum processo interpretativo
(GIBBS, 2009). Além disto, ainda segundo este autar maior parte das vezes as
pessoas realizam muitas pausas em suas falasegdindo uma prosa gramatical, de

forma que o pesquisador precise decidir quantougd@ gravado devera ser transcrito.

Desta forma, optou-se por registrar as informagdesiotas de campo, que consistem
em anotacdes realizadas no ambiente da pesquisa@dem ser produzidas enquanto
ainda se esta em campo ou imediatamente aposedajrhra registrar informacdes
fornecidas pelo entrevistado, constituindo uma itécriundamental para coleta de

dados, que ndo sédo planejadas nem estruturadaB$GHB09).

Apos cada entrevista, os dados coletados a pasindtas foram consolidados e estédo
disponiveis no anexo VIIl. Com o intuito de presera identidade dos entrevistados,
optou-se por designar uma sigla a cada um delesjaoeada ao meio que pertence e
um numero sequencial. Por exemplo, o primeiro eistizcdo do meio académico sera o

MAL, assim como o primeiro do meio empresarial sek#E1, e assim sucessivamente.

A partir do registro das informacdes levantadasanfo feitas anotacdes a luz da
interpretacdo da autora. De um lado, ha o riscmigepretacdes erroneas por parte da
autora, entretanto, por outro lado, o registro mdsrmacdes serd mais objetivo e
facilitado, permitindo a melhor compreensao potepdo leitor.

Cabe destacar que, uma semana antes de cada ¢tatredlizada, os entrevistados
receberam uma apresentacao (disponivel no anexgu&)descrevia o0 método para
agilizar o andamento da entrevista. Desta formantevista foi iniciada com a

explanacdo do método e a posterior realizacdo elgsipas. A duracdo média de cada

entrevista foi de 60 minutos.

4.1.5 Andlise qualitativa das informacdes levantadas dirpda entrevistas com

especialistas

Com o intuito de resumir as principais contribugdsugestdes, criticas e pontos
positivos do método com base na percepcdo dosvisthidos, para cada pergunta do
questionario, foram destacadas as principais geesadordadas pelos entrevistados,

seguido de uma andlise das respostas pela autleamitando que no anexo VIII estéo
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0s registros completos das entrevistas. Nested@@fo apenas apontadas as questdes

consideradas mais relevantes sob o ponto de \astatdra.

* Pergunta | - Com base nas etapas do método apresadas, qual seria a sua

percepcgéao sobre:

a) Pontos positivos do método:

A participacdo de diferentes atores no levantamentdiscussao dos
problemas existentes na situacdo de interesse, adi® @ promover o

aprendizado organizacional;

= A elaboracdo darich picture como ferramenta para esclarecer os

diferentes modelos mentais existentes e propicégorendizado;

= O exercicio do CATWOE (etapa 3) foi considerad@rnessante para os
atores envolvidos poderem enxergar o contexto tdacgio problemética

como um todo;

= A comparacdo da situacdo atual com o modelo caradefacilita a

verificacdo dogapsexistentes (etapa 5);

» A utilizacdo de processos para conduzir o levantémeos problemas é
considerada importante, pois facilita a identificagdos problemas por
parte do entrevistado e permite a proposi¢cdo déariak que levem em

consideracao a visdo global e ndo somente aos%touais.

Andlise das respostasnotou-se que tanto os especialistas do meio enmjalegaanto

do meio académico apontaram a questdo da apreedizagganizacional como ponto
positivo do método, ao propiciar o dialogo entreddsrentes atores. Entretanto, foi
possivel notar que a maior parte dos especialdgasiercado deu maior destaque a
etapa 2, onde h& a elaboracgaaida picture como ponto positivo do método proposto.
Por outro lado, os especialistas académicos deatagarincipalmente as etapas 3 - de
definicdo das definicbes essenciais, que apoiaendimento do contexto da situacao
de interesse - e 5 - de comparacdo do modelo ¢doaceom a situacdo atual. Estes
também destacaram como vantagem do método a ¢éilizéda visdo de processos para
levantamento de problemas e posterior identificalgisolucdes.
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Por fim, verifica-se que 0s pontos positivos apdosgpelo método vao de encontro aos
apontados como vantagens dos meétodos utilizado® d@se para a elaboracdo do
método proposto.

b) Pontos a melhorar do método:

= Melhorar a forma de priorizagdo dos problemas ecsels;

Tentar justificar os problemas identificados derfa quantitativa,

» Incluir alguma forma de verificagdo do impacto dstesna em estudo
também na sociedade, pois se considera que, atdivgsensamento

sistémico, devem-se verificar todosstakeholdergnvolvidos;

= A ferramentaich picture foi considerada interessante para a discusséo em
grupo, mas insuficiente para comunicar todos oblpnoas existentes. A
ARA e o Diagrama de enlace foram apontados pararapoanalise dos

problemas, de forma a complementaich picture

* A etapa 3, apesar de sua relevancia dentro do métam recurso do
CATWOE, onde ha o termo Visédo de mundo, considemasta dimenséo
muito abstrata e ampla para a discussdo em grupogeriu-se uma

definicdo mais esclarecedora;

= Com relagdo ao levantamento de informacdes reladas a cultura
organizacional, foi comentado que este item sejdomamplo e que
necessitaria ser mais detalhado / especifico, rdeafa melhor direcionar o

método;

» Foi apontada a necessidade de definir de forma cleai@ no método se a
discussédo da situacdo problematica se da no névalnth area ou da
organizacdo como um todo. Acredita-se que paraatar as melhorias a

discusséo deveria ser no nivel da organizacéo;

» Foi apontada a necessidade de explicitar no méodioamica temporal

esperada de cada etapa;
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» Foi observado que o método esta apenas restriptaaejamento de acoes
e gue nao percorre um ciclo completo, conforme étdos tradicionais

que possuem como base o PDCA.

Andlise das respostasApoOs analisar as sugestdes dos especialistas,-setque 0s

empresariais apresentaram uma maior preocupacaasdormas de priorizacdo dos

problemas e solugdes no método.

Por outro lado, os especialistas académicos, aplesaeconhecerem a relevancia da
ferramentaich picture,consideram que esta seja importante para expleit@sao dos

diferentes atores e seus respectivos modelos reené conseguindo representar de
forma estruturada os problemas levantados. Algepsaalistas académicos sugeriram
a utilizacdo da ARA (Arvore da Realidade Atual) @oldratt para apoiar a tarefa de
estruturacdo dos problemas. A utilizacdo destarfgnta sera incluida no método,
devido a sua facilidade de elaboracdo quando c@dpaao Diagrama de enlace.
Também fizeram algumas sugestdes de melhoria naendbes da ferramenta

CATWOE de forma a torné-la mais completa.

Por ultimo destaca-se o comentario de um espdeaia@adémico que defende a idéia de
que os métodos, em geral, devem ter em sua estrutna PDCA. Como o presente
método € voltado para o entendimento da situaqa, aiptou-se por ndo seguir tal
estrutura, entretanto, reconhece-se a importamcraahitoramento das agdes de forma

a garantir a sua implementacéo.

c) Outras percepcdes que julgar relevantes

» Foi destacada a importancia da analise qualitalvadados, pois nem
sempre € possivel extrair informacdes relevanteseste através de
estatisticas, que € preciso de uma analise bastétita em cima das
andlises numéricas, destacando a necessidade I amfalitativas nas

organizacgoes;

= O apoio da diretoria da organizacédo / da area tesse foi apontado

como um fator importante para o sucesso da apbodganétodo;
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O método, por ser qualitativo, pode ter seus radof eventualmente

guestionados;

Para que a aplicacao seja bem sucedida e queesa@ag aprendizagem
coletiva foi apontada a necessidade de deixar @ara os atores que o
resultado final ira buscar a melhoria coletiva @da dos envolvidos na

situacgéao;

Foi sugerida a leitura do Modelo de Exceléncia eest& da FNQ, no que
concerne a definicdo do perfil organizacional. Adeese que as perguntas
do modelo possam a melhorar a etapa 3 (referenteAAWOE), cujas

dimensdes sdo boas, porém com perguntas insuésient

Foi recomendada cautela na etapa de apresentagé gacture pois a
discussdo em torna da mesma pode provocar eventoafftos nos

participantes;

Foi comentado que o grau de conhecimentos doscipariies pode
influenciar a aplicacdo do método. Também foi apd@ta necessidade de

esclarecer bem o objetivo do método para que egtetetivo;

Com relacdo ao grupo de trabalho que ira acompanhaétodo, foi

sugerida a selecdo de pessoas diferentes, dependienctapa a ser
aplicada, de forma a compor um grupo de trabalheq@addo a cada
momento, devido a existéncia de pessoas com diéren

perfis/personalidades;

Foi observado que nem sempre 0s problemas saaadstarorganizacao e

que os externos também podem ser levados em caaggddeno método;

Foi recomendado que #ch picture seja elaborada em uma versdo
preliminar pelo condutor da aplicacdo do métodds @eredita que a
construcdo total da figura junto ao grupo seja onddnga e pouco
produtiva, acredita que valeria apena apenas comepl&-la e valida-la
em grupo. O levantamento de problemas também sensswla fazé-lo

individualmente, conforme ja previsto no método;

110



» Foi apontada a preferéncia pela discussdo de pnakleem grupo,
independente do perfil dos participantes, masdssaltado que isso possa
se mais facil ou mais dificil dependendo do tipo alganizacao.
Entretanto, recomenda-se a criacdo de um ambieile @s participantes
se sintam a vontade para expor suas insatisfacoperaepcdes. Foi
comentado que nem sempre 0s problemas séo inMganizacdo e que
0s externos também podem ser levados em considetragaétodo;

= Foi destacada a dificuldade de reunir os atoresss@cios durante todas as

etapas, o0 que pode dificultar a aplicacdo do metodo

» Foi sugerido, de forma geral, um maior detalhamedatetapas de forma
a facilitar sua posterior aplicagédo pelas orgarieague venham a adoté-

lo.

Andlise_das respostasOs especialistas empresariais observaram a neagssitk

busca pelo apoio das liderangas organizacionaisocoma tentativa de garantir o

sucesso da aplicacdo do método. Também destacarsueasidade de declarar os
beneficios da aplicacdo para os participantes, @amtuito de obter seu apoio. Houve

também questionamentos com relacdo a ausénciaaliseanqualitativas no método.

Tal fato corresponde a uma limitacdo do método, guieetanto, acredita-se ndo ser um
impedimento para sua aplicagéo e promocéao do apesttdorganizacional.

Outro ponto destacado pelos especialistas académdEqrocessos foi a questdo da
composicdo do grupo participante da aplicacdo dtodoé uma vez que O grupo
condiciona o resultado da aplicacdo do métodordamimendada cautela na sele¢do dos
participantes, de forma a evitar a assimetria @tlmnmacédo. Ja os especialistas em PS
acreditam que o perfil dos participantes seja meelevante, o importante seria criar

um ambiente onde se sintam a vontade para expepsueepcoes.

Desta forma, no que concerne a composi¢cdo do gtapthéem serdo feitas algumas
observag6es no método. Conforme os comentériozadak pelos especialistas, seréo
sugeridos alguns fatores a serem levados em coagétena escolha do grupo, como,
por exemplo: profissionais com diferentes cargfentdes, departamentos, tempo de
empresa. A respeito do ambiente favoravel aoscisatites, acredita-se que a postura

do condutor da aplicagdo do método seja um doseftmais importantes para deixar
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0s participantes a vontade, buscando deixar claeoog resultados visam o aprendizado

e a melhoria da organizagdo como um todo.

Com relacao ao processo de elaboracaactepicture notou-se uma divergéncia entre
alguns académicos. Os especialistas em PS acregitearsua elaboracdo deve ser feita
junto ao grupo. Ja os especialistas em processosditam que a figura deva ser
elaborada em uma verséao inicial e apresentada g grara sua complementacédo e
discussédo, devido a demora no processo de criacieesma caso seja feita em grupo e
também por conta do pouco tempo disponivel doscgmhtes para dedicacdo a este
tipo de atividade na organizacdo. Desta forma, teiatos dois pontos de vista
apresentados, optou-se pela sugestdo dos espasi@im PS, dada a experiéncia e

conhecimento neste tipo de técnica.

Por fim, foi considerada relevante a observacéaci@hada a um maior detalhamento
do método e tentar-se-a buscar um maior nivel tEhds nas etapas do método, de

forma a facilitar seu entendimento e aplicagao.

e Pergunta Il - Para contribuir para o aprendizado do grupo, quais etapas

considera mais contributivas?

= A maioria dos entrevistados considerou importapi@®s o aprendizado
todas as etapas onde houvesse discussao em griupafto, a etapa 2 —
de elaboracédo dach picture — e a 3 — de elaboracdo das definigcbes
essenciais do sistema (CATWOE) — foram destacadas.

Andlise das respostasA maioria dos entrevistados (tanto os especialstggresariais,

quanto os académicos) destacou 0 método como um gaca contribuir para a
aprendizagem organizacional. Entretanto, a maide p#os especialistas académicos

enfatizou as etapas iniciais ( 2 e 3) como as cpie aontribuiriam para esta questao.

* Pergunta Ill - A utilizagcdo de processos e pensamén sistémico para o
entendimento dos problemas facilita a compreensdood mesmos? Qual a

sua percepgao?
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= Todos os entrevistados concordaram que utilizacdoprbcessos e
pensamento sistémico para o entendimento dos pmablefacilita a
compreensao dos mesmos. De forma geral, para @vistddos, entender
sistemicamente o funcionamento dos processos arugrttal para digerir

problemas e situacdes complexas.

Andlise das respostasConforme a unanimidade das respostas, foi possérdicar

que os especialistas concordam com a ideia de quélizacdo de processos e
pensamento sistémico de forma articulada favorecendpreensdo dos problemas e

também permite o aprendizado coletivo.

4.1.6 Avaliacdo qualitativa das entrevistas pela pesqoisa

O envio da apresentacao que detalhava o métodmpamrevistados foi essencial para
apoiar a conducéao das entrevistas e esclarecetuaigedulvidas com relacdo ao mesmo.
Também facilitou o andamento da entrevista, vist® os entrevistados, na maior parte
das vezes, j& haviam analisado o material envigdonitindo que estes realizassem

observacoes e analises mais ricas e relevantes.

Nos casos onde os entrevistados haviam lido o mktsviado, as entrevistas foram
mais produtivas e foi possivel esclarecer eventiaitdas com relacdo ao método. Por
outro lado, naqueles onde os entrevistados naizaesh tal preparagéo, as entrevistas
foram um pouco mais lentas, pois foi necessariotempo maior para explicar o

método de forma detalhada.

Para o refinamento do método proposto, o conjuatonte entrevistas foi valido, visto
que foi possivel obter contribuigdes significatigae irdo permitir o aprimoramento do
meétodo. Entretanto, observa-se que quanto maioraroartho da amostra de
entrevistados, mais conclusdes e sugestdes poslEraetiradas. Apesar da limitacdo de

tempo da pesquisa, optou-se por realizar a maemtglade de entrevistas possiveis.

A partir da entrevistas, pode-se identificar umeesée criticas e contribuicdes de
diversos especialistas, de forma a aprimorar o doeébooposto e conhecer melhor seus
pontos fortes e fracos. A presenca de especialistat® do meio académico, quanto do
empresarial, foi essencial para captar as difesangdes daqueles que conhecem, tanto
da parte tedrica, quanto da pratica, dos temasiatios no método.
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4.2 Consolidacdo do método proposto: concepcéo final ap contribuicbes dos

especialistas

A seguir serd feito o refinamento do método apdschusdo das contribuicbes dos
especialistas. A estrutura de descricdo das etggasmantida e serdo apresentadas no
Quadro 10 as indicacOes de alteracdes nas devajzase Cabe-se destacar que, a partir
da incorporagdo das sugestdes de melhoria propestanétodo, outras etapas do
método poderdo ser eventualmente revisadas, da fammeanter a coeséo e coeréncia do

mesmo.

Buscou-se inserir um maior nivel de detalhe nagidailes e apontar, de forma
simplificada, a dimenséo temporal das etapas —ta gda sugestdo dos especialistas e
também com base na experiéncia da autora em @wojetomelhoria de processos.

Entretanto, ressalta-se que sao apenas estimativas.

Destaca-se que nem todas as sugestfes dos espesiadira aprimoramento do método
foram incorporadas. Optou-se por selecionar as mbagsantes sob o ponto de vista da
autora, ou seja, aquelas que poderiam contribuifodea mais significativa para a
melhoria do método, cuja inclusdo ndo comprometeliica do mesmo. Desta forma,
deixa-se como sugestdo de pesquisas futuras asdiacldas outras sugestdes nao

adotadas como forma de aprimorar o0 método / caaasversdées do mesmo.

114



Quadro 10 - Resumo das principais contribuicdes aeseem inseridas no método proposto (apds

entrevistas).

Fonte: A autora.

ETAPAS Contribui¢des incorporadas em cada etapa

1 — Entender a situacao atual da
organizacao

- Revisao dos critérios de escolha dos particigathbe
% grupo de trabalho

G ;
a e Themm »

KITH -
Qe NS -

2 — Definir a situacdo
problematica

- Incluséo da utilizagcdo da ARA
- elaboracéo deach pictureem grupo

3 — Elaborar as definicdes
essenciais dos sistemas relevantes
‘ - Ajustes nas dimensdes das definicdes essenciais
;{x?'f‘ﬁsi;hn (incluir a dimens&o sociedade)

. |
SR oL gy
e

4 — Elaborar modelos conceitua
5 — Comparar a etapa 4 com a 2

T X - Relacionar os efeitos indesejaveis com as atidga
i3 8 do modelo conceitual

n

6 — Selecionar mudangas viaveis e
desejaveis

200N

- Aprimorar o critério de priorizacao
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4.2.1 Etapa 1 — Entender a situacao atual da organizacao

Objetiva Esta etapa tem como objetivo realizar um levaatamem torno da situagéo
problematica presente na organizacdo, de formatex ain diagndstico inicial. Cabe
ressaltar que o presente método podera iniciaaplieacdo em determinada area (ou
conjunto de areas) da organizacdo, mas que podmr@ssitar, eventualmente, da
participacdo de representantes de outras, conmumoirde permitir a compreensao dos
problemas que sejam transversais a organizacao ueuegtejam localizados nas

atividades de interface entre departamentos.

Contribuicdo esta etapa permite que a organizacao busquemaddes sobre a sua

situagao atual, os seus pontos fracos e suas metas.

Passo 1.1 Levantar junto aos gestores principais da area danjunto de areas,

dependendo da complexidade da situacéo) informasgime o funcionamento geral da
mesma e da organizacéo. Deve buscar o entendiraentorno de diversos elementos:
objetivos estratégicos; visdo, missédo e valoresrdpresa; identificacdo da percepcéo

dos principais de efeitos indesejados e dos prosessstes relacionados.

Considera-se este passo um acoplamento do tipobinagéio” entre PS e BPR, visto
que apoés entender o contexto da situacdo probleangtiividade de natureza do PS),
busca-se identificar os processos relacionadowvidatie de natureza da BPR).
Recomenda-se a elaboracdo de uma lista de do®sefeidesejados e processos

relacionados apontados pelos gestores.

Este passo podera ser feito entre duas e quatndesy dependendo da complexidade

da situagao.

Passo 1.2Definir, através de um consenso junto aos gestoreesultado almejado que
justifica o propdésito da aplicagdo do método.
Considera-se este passo de natureza da BPR, uisté definido o resultado desejado
apos a aplicacéo do plano de acédo de melhoriardosgsos.
Este passo podera ser feito em uma ou duas reudi§esndendo da complexidade da
situacao.
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Passo 1.3 Definir junto aos gestores principais envolvida® grupo de trabalho,
formado por algumas pessoas da organizacdo quepaobem e participem da
aplicacdo do método (0 numero de participantes padar conforme a necessidade).
Recomenda-se a formacdo de um grupo multidisciplc@m pessoas com diferentes
cargos / funcdes, tempos de experiéncia, formaE&entualmente podera incluir a
participacéo de atores externos, como clientesomiatas, dependendo da necessidade
do contexto da situacao.

Considera-se este passo um acoplamento do tipduhatisentre BPR e PS, visto que a
definicdo dos envolvidos esta relacionada tanto comentendimento dos processos

existentes na area, como o relacionamento existaiite os problemas.

Este passo podera ser feito em uma ou duas reudi§esndendo da complexidade da

organizacao.

Passo 1.4 Entrevistar os participantes do grupo de trabalboforma a levantar os
principais efeitos indesejados existentes e osepems que estejam eventualmente
relacionados. O macro processo devera ser aprdsesmeentrevistado com o intuito de
apoiar na localizacéo dos problemas que a estessposstar relacionados. O roteiro a

ser utilizado na entrevista seria:
* Explicar o objetivo do método ao entrevistado;

» Perguntar quais seriam 0s principais efeitos ifjddes existentes hoje na visao
dele (poderiam ser relacionados a ferramentasggimoentos, gestéao, cultura,

entre outros fatores).

Os efeitos indesejados devem ser registrados, &@ssima 0S eventuais processos a estes

relacionados.

Caso o grupo de trabalho tenha tempo disponivaymenda-se que o levantamento dos
efeitos indesejados seja feito em grupo, de formaivalar o conhecimento dos
participantes. Caso néo haja tal disponibilidadepmenda-se que as entrevistas sejam

feitas individualmente.
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Considera-se este passo um acoplamento do tipauhaiisentre PS e BPR, visto que
esta etapa tem como objetivo entender os problexiatentes e, quando pertinente,
identificar os processos a estes relacionados.

4.2.2 Etapa 2 — Definir a situacao problematica

Objetiva esta etapa tem como objetivo sintetizar e expli@s relacionamentos entre
os diferentes aspectos da situacdo levantada veéatrde diagramas e imagens

ilustrativas -, de forma a obter um diagnésticaaisia mesma.

Contribuicdo esta etapa € permite que a organizacdo compregnsiza situacéo

problematica de forma simples, visual e sistémica.

Passo 2.1A partir do levantamento dos efeitos indesejaéteyorar uma Arvore da
Realidade Atu&f, com o intuito de verificar os relacionamentosstetites e encontrar

as causas-raizes.

Caso o grupo de trabalho tenha tempo disponivebmenda-se que a elaboracdo da
ARA seja feita em grupo, de forma a nivelar o canhento dos participantes. Caso
nao haja tal disponibilidade, recomenda-se qualzoehcdo de uma versao preliminar e

a posterior validacdo da mesma junto ao grupo.

Considera-se este passo como uma atividade deematudo PS, visto que o0s

relacionamentos entre os problemas estdo sendeaits.

Este passo podera ser feito em uma ou duas reurd@gendendo do nivel das

discussOes entre 0s participantes.

Passo 2.2A partir do entendimento inicial da situacéao peamatica, elaborar junto ao
grupo umarich picture que sintetize os principais problemas e modelostase
encontrados. Podem-se utilizar icones para expressaeelementos envolvidos na

situagcdo de interesse, apontar o0s tipos de rekmwiento (conflitantes ou

8 Esta disponivel no anexo X um roteiro para utjiiiada ferramenta ARA.
118



relacionamentos de parceria), adotar componentebaige para expressar a o

pensamento dagtakeholders

Considera-se este passo como uma atividade deepatdo PS, visto que somente 0s

relacionamentos estdo sendo analisados.

Este passo podera ser feito em uma ou duas reudéesndendo da complexidade das

discussoes.

Passo 2.3Ap0s a elaboracdo da ARA e dah picture realizar uma reunido com o

grupo para confrontar os resultados obtidos apdaplecacdo de cada uma das
ferramentas. Deve ser gerada uma discussao cotito ide averiguar se 0s resultados
obtidos estdo coesos, de forma a promover um deh#atos participantes.

Considera-se este passo como uma atividade deepatdo PS, visto que somente 0s

relacionamentos estdo sendo analisados.

Este passo podera ser feito em uma ou duas reudié@sndendo da complexidade das

discussoes.

4.2.3 Etapa 3 — Elaborar as definicbes essenciais digsr&s relevantes

Objetiva esta etapa tem como objetivo promover uma reflexa torno dos elementos
essenciais do sistema, de forma a facilitar o elirieanto do contexto onde o sistema

esta inserido e definir de forma sucinta a finaleldo sistema.

Contribuicdo esta etapa permite que os participantes compaeerad contexto onde

estao inseridos e a razao de ser do sistema.

Passo 3.1 Em reunido com o grupo de trabalho, deve-se tliseu elaborar as
definicbes essenciaisopt definitiong do sistema em questao, relacionado a situacao de
interesse. As definicdes essenciais dizem respeittompeténcia central de uma
atividade humana, bem como seus componentes e fstémente relacionadas a

cultura dos envolvidos.
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As definicdes essenciais sao representadas pelsoemnemonico ‘CASTWOE’, uma
adaptacdd do "CATWOE’ (FLOOD, 2001), onde cada elemento pede avaliado

conforme observa-se a seguir:

e C (client): quais sao os clientes (internos e externos,mikgpelo da situacéo) do

sistema?

* A (actor): quais sao os atores envolvidos (internos e easerdependendo da

situacao, também incluem os parceiros)

* S (society): quais sao os grupos / comunidades @®iguais a organizagao se

relaciona e como sdo impactados pelo sistema estaqpie
» T (transformation: qual é o processo de transformacdo em questéo

* W (do aleméo,Weltanschauung qual é a visdo do mundo do sistema em

guestao?
* O (ownel: quais sao os socios / mantenedores, do sistema?
* E (Environmental Constrainjsrestricdes ambientais

Considera-se este passo como uma atividade deepatdo PS, visto que somente 0s as

definicbes essenciais dos sistemas relevantes smtdo discutidos.

Este passo e o proximo poderéo ser feitos em uioa teuniao.

Passo 3.2:Com base nas definicbes essenciais, elaborar ufiracéde sucinta do
sistema, que pode ser descrita da forma “um sisgareafazer x por y para atingir z”
(Checkland, 1999).

Considera-se este passo como uma atividade deepatdo PS, visto que a definicdo
sucinta do sistema é elaborada.

Este passo e o anterior poderéo ser feitos em aina teuniao.

87 Esta dimensao foi inserida com base nas recom@esiaps especialistas e a ideia foi retirada do
Modelo de Exceléncia em Gestédo de 2010, disporafwelww.fng.org.br A descricao das dimensdes
também foram enriquecidas com base neste Modelo.
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4.2.4 Etapa 4 — Elaborar modelos conceituais

Objetiva esta etapa tem como objetivo elaborar os modmoseituais ideais, com
base nas definicbes essenciais e na definicaotawtanetapa 3. Cabe destacar que o
modelo conceitual consiste em um conjunto estrdtuide atividades necessarias ao
alcance dos objetivos esperados na definicdo sii@ssim como as relacdes existentes
entre estas agdes. Tal modelo ndo deve ser fundzcoema realidade ou até mesmo em
um sistema que ja existe e é necessaria a sutidaalei.

Contribuicdo esta etapa permite que a organizacdo visualizerma ideal de

funcionamento de seus sistemas relevantes.

Passo 4.1Em reunido com o grupo de trabalho, através démainstorming levantar
as atividades necessarias (ao alcance de melhaede}ionadas a definicdo sucinta,
incluindo os elementos do CASTWOE. As atividadesede incluir um verbo que

traduza a necessidade.

Considera-se este passo como uma atividade deepatdo PS, visto que somente 0s

modelos conceituais estdo sendo discutidos.

Este passo e o proximo poderéo ser feitos em undaasireunioes.

Passo 4.2 Registrar as atividades sugeridas. Recomendatgseognimero ndo seja

superior a vinte. Caso seja sugerido um numeronnaiegar a um consenso em grupo.

Considera-se este passo como uma atividade deepatdo PS, visto que os modelos

conceituais sao registrados.

Este passo e o0 anterior poderéo ser feitos em urdaas reunides.

4.2.5 Etapa 5 — Comparar a etapa 4 com o0 a etapa 2 (osodehceituaisrersus

mundo real)

Objetiva esta etapa tem como objetivo confrontar o0 modeftceitual com a situagéo

do mundo real.
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Contribuicdo esta etapa permite um debate estruturado em tdeso possiveis

mudancas e melhorias.

Passo 5.1 Para cada item da lista de modelos conceituéétua junto ao grupo
comparacdes e questionamentos da situacdo atpattiada confrontagcdo comrich
picturee a ARA. Para cada atividade do modelo conceiterad ser gerado um debate
através das seguintes perguntas:

» Caso estas atividades passem a existir / funcia@eforma desejada, quais dos

efeitos indesejados identificados como causasgaiéam reduzidos?
* Porque estes efeitos seriam reduzidos (ou nao)?

« E necesséario rever o modelo conceitual de formalaonimpactar nas causas-
raizes?

Considera-se este passo um acoplamento do tipauhaiisentre BPR e PS, pois € feita
uma discusséao a partir de ferramentas de natudezBS e sao verificados os processos

relacionados.

Recomenda-se a utilizacdo do modelo a seguir, meese Quadro 11, para registro das
informacoes:
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Quadro 11 - Modelo de apoio ao registro das analis&m torno da comparacédo do Mundo real com

0 Modelo Mental (verséao final do método).
Fonte: a autora.

Caso estas
atividades passem
a existir /
funcionem da Processos
forma desejada, Diagnéstico / Responsabilidade relacionados
(quando
indesejados pertinente)
identificados como
causas-raizes
seriam reduzidos?

Avaliacao da

comparagao

com o Mundo
Real

Lista de Presente na
atividades do situacéo do

Modelo Mundo quais dos efeitos Reflexdes

(Ruim,
Regular, Bom
ou Excelente)

Conceitual Real

Esta atividade
AT DADE o omover
MéDIE?O N&o N/A El-1eEl-2 melhorias, De'?,‘;ﬁg’,“e”to Processos 1 e 2.
entretanto ndo é
CONCEITUAL feita pelos motivos
IIAII e IIBII.
ATIVIDADE . ~
"Y" DO Sim Ruim El-3 Egt]% i?:\gga;g;?;) Departamento Processos 3
MODELO adequada "Beta” '
CONCEITUAL q .

Este passo e o proximo poderao ser feitos em dgaateo reunides.

Passo 5.2Levantar junto ao grupo sugestdes uma lista dess@ies de melhorias que

preencham as lacunas identificadas a partir dapa@pdes realizadas.

Considera-se este passo um acoplamento do tipduhaiisentre BPR e PS, pois as
sugestdes sao propostas a partir de reflexdes e tws processos e constituem o

resultado da discussao entre diferentes atores.

Recomenda-se a utilizacdo do modelo a seguir, mieese Quadro 12, para registro das

informacoes:
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Quadro 12 - Modelo de apoio ao registro das sugestide melhoria.

Fonte: a autora.

Processos Tipo de Solucdo .
Sugestao de melhori impactados (Estrutura, Aoét?q:ﬁiclzg;:;gra
relacionada (quando Procedimentos, g(Sim INO) :
pertinente) Atitudes)
Sugestao 1 Processos 1 e 2. Procedimentos Sim
Sugestao 2 N/A Estrutura N&o

Este passo e o0 anterior poderao ser feitos emadgaatro reunides.

4.2.6 Etapa 6 — Selecionar mudancas viaveis e desejaveis

Objetiva esta etapa tem como objetivo discutir e seleciasasolu¢cdes propostas na
Etapa 5. Também serdo verificadas suas viabilidades estdo adequadas a cultura da

organizagao.

Contribuicdo esta etapa permite a organizacdo obter uma tsig mudancas
necessarias para e sua melhoria.

Passo 6.1 Realizar discussao junto ao grupo em torno dagesifes identificadas.
Seréo discutidas a sua adequacdo a cultura daizagao e seu tipo (se é estrutural, de
procedimentos ou de atitudes). Recomenda-se aagflo do modelo, presente no
Quadro 13, a seguir. Para cada solugéo, tambénrédeger apontados 0s processos
Impactados.

Considera-se este passo um acoplamento do tipobicagéo” entre PS e BPR visto
gue sao selecionadas mudancas culturalmente viateiglade de natureza do PS) e
serdo indicados os processos eventualmente impacfatividade de natureza da BPR).
Este passo e os proximos poderdo ser feitos emadtiaso reunides.

Passo 6.2 Apds a analise das solucdes e conscientizac&euke impactos, sera feita
uma priorizacdo das mesmas, chegando-se a um sonsem grupo. Também se

recomenda a utilizagdo do modelo a seguir paratregdas informacgdes levantadas.
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Também se considera este passo como uma atividadeatdreza do PS, visto a
priorizacdo se dara a partir do consenso do grpt passo, 0 anterior e 0 proximo

poderéo ser feitos em duas a cinco reunides.

Quadro 13 - Modelo de apoio a priorizacédo ao regisi das sugestdes de melhoria.

Fonte: a autora.

Tempo de
Implantagéo Custo Prioridade
(Curto=3, (Baixo=3, (somatério
Médio=2, Médio=2, dos
Longo Alto=1) critérios)
Prazo=1)

Tipo de . Facilidade de
~ Adequadaa . ~
Solucgéo implantacéo
cultura .
(Estrutura, e (Baixa=3,
. organizacional? o
Procedimentos, (Sim/No) Média=2,
Atitudes) Alta=1)

Sugestdo = Processos
de impactados

melhoria (quando
relacionada| pertinente)

Processos 1
e 2.

Sugestéo 2 N/A Estrutura N&o 2 1 1 4

Sugestéo 1 Procedimentos Sim 3 2 2 7

Passo 6.3Elaborar um plano de agéao para implementacédsaagdes obtidas com
base na ferramenta 5WI1H, identificando as ac¢Oesmdthoria selecionadas, 0s
responsaveis, previsao de implantacao, justifiaagvincipais etapas, entre outros itens
gue sejam apontados como necessarios pelo grupmideca este passo como uma
atividade de natureza da BPR, visto que sdo defines acdes necessérias para a
melhoria organizacional. Este passo e os anterpodsrdo ser feitos em duas a cinco

reunioes.

A seguir, no Quadro 14, um resumo das principaipast do método apds seu

refinamento.
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Quadro 14 - Resumo do método proposto (versao final

Fonte: A autora.

PASS B QTD. DE
ETAPAS 0s DESCRICAO GERAL PARTICIPANTES | REUNIOES
1 — Entender a situacac Levantar junto aos gestores principais da areadgojunto de areas,
atual da organizag&o dependendo da complexidade da situagado) informagies o )
- : = Pesquisadora
funcionamento geral da mesma e da organizacédo-ekeascar o AP
1.1 . . A . Gestores principais da 2a4
e entendimento em torno de diversos elementos: gbjetstratégicos; situacAo de interesse
G if visdo, missdo e valores da empresa; identificagduwedcepcéo dos
N ]\.{, S principais de efeitos indesejados e dos processetea relacionados.
1.2 Definir, através de um consenso junto aos gestonesultado almejado Gesroerzguplfi?\?:?g;s da 1a2
que justifica o propdésito da aplicacdo do método. situacio de interesse
Definir junto aos gestores principais envolvidosgnupo de trabalho, .
formado | d : = o Pesquisadora
1.3 1ado por a gu_maszessoas’ a Organ[zagao quepaniem € . Gestores principais da la2
"~ | participem da aplicacdo do método (0 numero décijzhtes pode varia] situacio de interesse
conforme a necessidade).
Eptrgvis}ar 0s par.ticipan.tes do grupo de trabathfodma a Ievaptar 0s Pesquisadora
1.4 | principais efeitos indesejados existentes e 0sepEms que estejam Grupo de trabalho -
eventualmente relacionados.
2 — Definir a situacao A partir do | X 10 dos efeitos indesei A d
roblemética partir do levantamento dos efeitos in esejadaﬂ. oear uma Arvore dg .
P 2.1 | Realidade Atual, com o intuito de verificar os redaamentos existenteg G rigzqéjésﬁggﬁho la2
€ encontrar as causas-raizes.
A partir do entendimento inicial da situacéo praldgica, elaborar junto .
; . - ; LU Pesquisadora
2.2 | ao grupo umaich pictureque sintetize os principais problemas e mod elosGrupO de trabalho la2
mentais encontrados.
Apoés a elaboragdo da ARA e deh picture realizar uma reunido com g
grupo para confrontar os resultados obtidos afsieacéo de cada uma Pesquisadora
2.3 | das ferramentas. Deve ser gerada uma discusséo iauito de Grupo?ﬂe Trabalho la2
averiguar se os resultados obtidos estdo coesdsrma a promover o
debate entre os participantes.
3 — Elaborar as o - . . i
L . 3.1 | Discutir e elaborar as definicdes essenciaistdefinitiong do sistema Pesquisadora
definicdes essenciais . x Grupo de Trabalho
. em questao.
dos sistemas relevante 1
32 Elaborar uma defini¢cdo sucinta do sistema, que peddescrita da forma Pesquisadora
"= | "um sistema para fazer x por y para atingir z" (Gdfesed, 1999) Grupo de Trabalho
4 — Elaborar modelos 4.1 |Levantar as atividades necessarias (a0 alcanceltierias), relacionadas ~ Pesquisadora
conceltuais . a definic&o sucinta. Grupo de Trabalho
€ laz2
. . . Pesquisadora
4.2 | Registrar as atividades sugeridas. Grupo de Trabalho
5 — Comparar a etapa 4 Para cada item da lista de modelos conceituaisjafginto ao grupo .
~ . . ~ - ~ Pesquisadora
coma?2 5.1 | comparagdes e questionamentos da situacéo apatirada confrontagap Grupo de Trabalho
Tobe com arich picturee a ARA. 2a4
k] X Levantar junto ao grupo sugestdes uma lista destigede melhorias Pesquisadora
& 5.2 ?éjjisgﬁzrsucham as lacunas identificadas a particataparacdes Grupo de Trabalho
6 —dSeIe0|on_a}r . Realizar discussao junto ao grupo em torno das tiggeslentificadas. Pesquisadora
mudancas viaveis € 6.1 | Serdo discutidas a sua adequag&o a cultura daizagao e seu tipo (se £ Grupo?ﬂe Trabalho
(;esejavels estrutural, de procedimentos ou de atitudes).
! 6.2 | Realizar priorizagéo das solu¢des, chegando-se@nsenso em grupo Pesquisadora 2as
) ’ Grupo de Trabalho
\) 6.3 Elaborar plano de agdo para implementacio dastadwptidas com base  Pesquisadora

na ferramenta 5SW1H.

Grupo de Trabalho
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4.3 Limitacdes do método

O presente método esta limitado a situacdes ondéyrene mencionado anteriormente,
0s problemas sejam desestruturados, ou seja, @#siaQft Para os casos onde o0s
problemas possam ser traduzidos em modelos matesatecomenda-se 0 uso de
técnicas que tenham como base a Pesquisa Opetacmmarme comentado no topico
3.4.

Cabe ressaltar que o método elaborado prop6e neadha partir de analises
qualitativas, com base na percepcdo dos parti@patid organizacdo. Desta forma,
todas as sugestfes levantadas, refletem a visgmosi@donamento de um conjunto de

individuos, podendo obter resultados variaveisfiemgdo do grupo participante.

Outro ponto a ser destacado é que a aplicacao ttmlongédo é recomendada a qualquer
tipo de organizacdo, sendo necessario um minimmateridade para que possa ser

utilizado, conforme observado no tépico 3.5.

O método também ndo é capaz de quantificar ostadsgl financeiros a partir da
aplicacdo do mesmo, mas sim propde uma abordageiitatjua que permite o
entendimento dos fatores que influenciam no corapmhto da situacdo de interesse e

promove a aprendizagem organizacional.

Com relacdo a forma de avaliagdo dos resultadoglosbta partir do método

desenvolvido, acredita-se que somente a partir etitievistas realizadas ndo seja
possivel verificar se 0 método é realmente funciense apresenta bons resultados.
Desta forma, constatou-se a necessidade de aglicdgdmesmo em diferentes

organizacdes, com realidades e maturidades dstiptaa assim averiguar a sua
validade.

127



5 CONSIDERACOES FINAIS
5.1 Conclusdes

A pesquisa buscou responder a questdo de qualases&rutura e o conteado de um
método que uma organizacéo deveria adotar paradamta sua situacdo atual a partir
de um enfoque sistémico, de forma a orientar oseste de seus processos, permitindo
o aprendizado organizacional e a proposicéo deanathefetivas. Considera-se que 0
resultado alcancado foi bastante satisfatério, poreétodo proposto foi elaborado e

refinado, de forma a atingir o objetivo geral daqesa.

Com relacdo ao alcance dos objetivos especifiqpgles ligados a identificacdo das
abordagens de Pensamento Sistémico e Reengentwrigeratura, foi possivel

identificar os trabalhos de diversos autores. Nsocda BPR, foram identificados

meétodos de reengenharia e no caso do PS as abwdagkcadas as organizacdes
foram destacadas. A pesquisa bibliografica reddizambém permitiu evidenciar que a
maioria dos métodos de redesenho de processosemfarefalhas nas etapas de
entendimento da situagdo atual da organizacdo & estito focados na busca de
solucbes e ndo na compreensdo dos problemas ¢asstiseus relacionamentos para
posteriormente efetuar a proposicdo de melhori@staDmaneira, buscaram-se nas
abordagens de Pensamento Sistémico, formas der apwi@tapas de diagndstico
organizacional, cujas falhas impactavam nos regosdtaos projetos de Reengenharia.

Assim, 0 método proposto na pesquisa - baseadomhirgacao de outros ja existentes

e nas contribuicdes dos entrevistados -, buscanpher tal lacuna.

Os outros objetivos especificos definidos, com@&fmamento do método a partir de
entrevistas com especialistas, também foram atisgmbm sucesso. A atividade de
entrevistas foi essencial para o enriquecimentamétodo. Foi possivel identificar

diversos pontos de melhoria, de forma a elaborar wensédo final mais robusta. Foram
selecionados profissionais com bastante conhecimeos temas abordados e com

experiéncia pratica.

O método proposto permite o entendimento da situatéal de forma sistémica e
permite a orientacdo do redesenho dos processuosdie mais consciente, pois leva em
consideracdo a percepcao dos diferentes atoreev@ mm estudo dos problemas

identificados.
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Portanto, o presente trabalho, sob o ponto de v&baico, constitui-se em uma

contribuicdo importante no que concerne ao levagdmbibliografico realizado. Sob

0 ponto de vista pratico, o trabalho permitiu éefacdo de um método que possa ser

utilizado para entender a situacdo atual das argedes a partir de um enfoque

sistémico, de forma a orientar o redesenho deEegesssos.

5.2 Sugestdes para trabalhos futuros

Ao longo da elaboracao deste trabalho foi possiegitificar algumas oportunidades de

pesquisa que possam eventualmente dar continuadadstudo, com o intuito de tratar

gquestdes que nao foram abordadas. Assim, sdo dag@s seguintes pesquisas:

A aplicacdo do método proposto em diferentes cadesforma a testar o

método, verificar sua validade e eventualmentg@rmelhorias ao mesmo;

Inclusdo das sugestbes - apontadas pelos espasiaigartir das entrevistas
realizadas, - que ndo foram incorporadas de formlalzorar novas versdes do

meétodo proposto;

Desenvolvimento de um método para desdobrar assagéeessarias ao
redesenho de processos, de forma a garantir qleno ge acdo resultante do

meétodo proposto seja colocado em pratica com Spicess

Utilizar modelos computacionais, como, por exemplainamica de sistemas,

com o intuito de avaliar e validar o método proppst

Estudos sobre a tipologia de problemas organizaisoem diversos momentos
esbarrou-se com esta questdo, para definir qumis tle problemas o método
iria tratar e foram encontradas poucas referémoasssunto. Aquelas que foram
encontradas foram consideradas insuficientes gamtm de vista da autora,

Estudo comparativo das principais técnicas de dimgcdo de problemas:
notou-se que esta lacuna que, ao ser preenchidiergpoapoiar muitas
organizacdes ao definir quais sado as diferencagagans e desvantagens de

cada abordagem e em quais situagdes devem seadgdi;

Estudo comparativo das principais técnicas e dio@snide discussédo de

problemas em grupo dentro das organizagoes;
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Estudos de validagao da contribuicdo da utilizad@grocessos e pensamento
sistémico de forma articulada, para melhor atenaer necessidades das

organizagoes.
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Anexo | — Apoio metodoldgico para aplicacdo do médlm proposto: Pesquisa-acao

A seguir, a Pesquisa-acdo sera apresentada efsig@dalgumas consideragdes sobre a
mesma. Caso o método venha a ser aplicado em pagées, recomenda-se a

utilizacdo da Pesquisa-acdo como apoio metodologico

Pesquisa-acéo: Definicao e objetivos

Através da aplicacdo do método proposto em umani@gho, pode-se concluir que
havera a interacdo entre o pesquisador e os atoxedvidos no problema, de forma

que isto influencie o andamento e o resultado dgupsa.

Diante do exposto acima, buscou-se em Thioller®§1L@ definicdo da Pesquisa-acéo,
gue consiste em um tipo de pesquisa social de camprico, onde pesquisadores e
participantes representantes da situacdo em eshstho envolvidos de forma

cooperativa ou participativa.

Thiollent (2009) também comenta que a Pesquisa-agdoca acoplar pesquisa e acao
em um processo no qual os atores implicados gaatiti junto com o0s pesquisadores,
com o intuito de atuarem de forma interativa pamaigarem a realidade em que estao

inseridos, identificando problemas coletivos, ensdaude solu¢cdes em uma situacao

Aprendizagem

- e

o g
e 7__,//

Figura 13 - Relag8es entre Pesquisa, Agéo, Apragdin e Avaliagéo.

real.

Fonte: Thiollent (2009, p. 46)

Conforme se observa na figura acima, no decorrdPasuisa-acdo ha um efeito de
aprendizagem, eventualmente concebido como conigeieiio. Participantes e
pesquisadores aprendem em conjunto ao longo dauipasqde forma que a
aprendizagem seja difusa ao longo do processo.
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De acordo com Thiollent (1996), na pesquisa-acagua&nto o participante vivencia os
problemas — saber informal — 0 pesquisador tem mionda teoria. Ambos os “saberes”
sdo incompletos e a partir da comunicacéo estatlelatravés da Pesquisa-acao € que

se da o ambiente de aprendizagem necesséario @salagroblema.

A Pesquisa-acdo consiste em um termo genérico, eqggoba muitas formas de
pesquisa orientadas para a acao e indica uma idiadesna teoria e na pratica entre os
pesquisadores usuarios deste método, oferecendampia variedade de opcdes para
0S potenciais pesquisadores para 0 que pode SO as suas questdes de pesquisa
(COUGHLAN e COUGHLAN, 2002).

Assim, considerando que o método proposto preméeeaicdo entre a pesquisadora e 0s
representantes de uma organizagao, colaboranda pgre@ndizagem coletiva, acredita-

se gue a Pesquisa-acdo seja o método de pesquisaademjuado para apoiar a

aplicacdo. Além disto, a Pesquisa-acdo é uma piapies pesquisa mais aberta, com
caracteristicas de diagnostico e consultoria, gs& carear uma situacdo complexa e
encaminhar possiveis solu¢des (THIOLLENT, 2009).

As fases da Pesquisa-acéo

Thiollent (1996) comenta que o planejamento de pesguisa-acado € bastante flexivel,
ndao havendo a necessidade de uma série de fagmm@mte ordenadas. Assim, o
processo de Pesquisa-acdo ndo existe de formaméoiiE padronizada, pois,

dependendo do caso em questdo, os procedimentawderacado das etapas podem

variar.

Segundo Thiollent (2009) as fases principais da&es-acdo sdo: a exploratéria, a da

pesquisa aprofundada, a de acéo e a de avaliacao.

Macke (1999) destaca que estas fases ndo saosrtigidacipalmente as trés ultimas
onde existe uma simultaneidade de pesquisa e agée a questdo da aprendizagem

nao esta presa a uma fase e, sim, difusa ao langoodesso de pesquisa.

Consideracdes sobre a Pesquisa-acao

De acordo com Borge=t al (2007) uma das principais limitacbes da pesquisa-& de

base epistemoldgica, pois, o pesquisador invegtigatervém na realidade social de

143



forma concomitante. Desta forma, ndo havendo @amtistmento necessario do objeto

de pesquisa, corre o risco da pesquisa ndo ateoderitérios de cientificidade.

Contudo, ainda segundo estes autores, uma Pesmdisapode ser bem conduzida,
alcancando rigor cientifico ao retratar bem a deale social e equacionando 0s
problemas identificados com imparcialidade. Alératali destacam que pelo fato de
lidarem com experiéncias singulares, seus resudtado sdo generalizaveis a outras

realidades.

Para Macke (2005), uma Pesquisa-acdo de qualidade donter um método
sistematico e organizado de coleta de dados ex@efleobre os resultados, a luz do

referencial teérico.

Outro ponto importante a ser consideracdo na Pssqgio é o comprometimento dos
participantes da pesquisa. Acredita-se que esieifdluencie de forma consideravel os
resultados obtidos apds a aplicacdo do método. Aléto, o nivel de conhecimento dos

participantes também podera influenciar nestestees.

Cabe observar que, o objetivo final da Pesquisa-agé é a total libertagdo de todos os
males que afligem a humanidade, e sim designarsfionge limitado de pesquisa para
aumentar o conhecimento e a consciéncia dos atreslvidos em determinado

processo, com o delineamento de acdes de melAdHI®(LENT, 2009).

Por fim, abaixo sdo apontadas algumas condi¢cOes aealizacdo de uma pesquisa-

acao eticamente sustentavel, com base em Thi¢#6a0€):

e Todos os grupos sociais implicados no problemall@sicocomo assunto da

pesquisa sao convocados para participar do projeto;
e Todos os grupos tém liberdade de expressao;

» Todos os grupos sao informados a respeito da éoldg pesquisa.
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Anexo |V — Lista de artigos sobre BPR e SSM seleciados

Acesso a base Science Direct

"business process redesign” and “Soft System Metbtuyy”:

Chan, S.L. & Choi, C.F., 1997. A conceptual andlyital framework for business
process reengineerintternational Journal of Production Economjcds0(2-3),
p.211-223.

Galliers, R.D., 1994. Information systems, operalo research and business
reengineering. International Transactions in Openat Research, 1(2), p.159-
167.

Wastell, D.G., White, P. & Kawalek, P., 1994. A imedology for business process
redesign: experiences and issues. The Journalae§ic Information Systems,
3(1), p.23-40.

"business process reengineering" and “Soft Systenettilodology”

Hsu, J. & Yeo, K., 1996. A systemic approach temngineer a Public Research Institute
(PRI) for commercialization. International Journafl Project Management,
14(6), p.387-393.

Jackson, M.C., 2001. Critical systems thinking gmdctice. European Journal of
Operational Research, 128(2), p.233-244.

Wastell, D.G., White, P. & Kawalek, P., 1994. A medology for business process
redesign: experiences and issues. The Journalaike§ic Information Systems,
3(1), p.23-40.

Acesso a base IS| — Web of Knowledge

"business process redesign” and “Soft System Metbhtudyy”:

Chan, S.L. & Choi, C.F., 1997. A conceptual andlyital framework for business
process reengineering. International Journal ofikbon Economics, 50(2-3),
211-223.

"business process reengineering” and “Soft Systenetfiodology”.
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Galliers, R.D. & Baker, B.S., 1995. An approaclbtsiness process reengineering: The
contribution of socio-technical and soft or coneepB83(4), p.263-278.

Acesso a base Emerald

"business process redesign” and “Soft System Metbhtudyy”:
Povey, B., 1998. The development of a best pradiiceiness process improvement
methodology. Benchmarking: An International Jourbél), p.27-44.

"business process reengineering” and “Soft Systenetfiodology”.

Fowler, A., 1998. Operations management and systemodelling as frameworks for
BPR. International Journal of Operations & ProduttManagement, 18(9/10),
p.1028-1056.

Acesso a base IEEE

"business process reengineering” and “Soft Systenetfiodology”
Bustard, D.W., 1998. BPR through SSM: an incremepgproach. , p.6/1-6/4.

Clegg, B.T. & Boardman, J.T., 1997. Systemic anslyd concurrent engineering
practice. , p.464-471.
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Anexo V — Lista de artigos sobre BPR e PS seleciates

Acesso a base Science Direct

"business process redesign” and “Systems Thinking”

Ormerod, R., 1999. Putting soft OR methods to wodrke case of the business
improvement project at PowerGdeuropean Journal of Operational Research
118(1), p.1-29.

Acesso a base Emerald

"business process redesign” and “Systems Thinking”

Burgess, T.F., 1998. Modelling the impact of reaegring with system dynamics.
International Journal of Operations & Production Magement18(9/10),
p.950-963.

"business process reengineering” and “Systems Thimd” :

Fowler, A., 1998. Operations management and systemodelling as frameworks for
BPR. International Journal of Operations & ProduttManagement, 18(9/10),
p.1028-1056.
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Anexo VI — Breve curriculo dos especialistas entréstados

Especialistas do meio empresarial:

¢ Gustavo Gomes
o Empresa: Petrobras

o Cargo: Coordenador de Processos e Sistemas da Ameanceira,
Responsavel por prover suporte na gestdo dos puxe® ambito da Area
Financeira, em consonancia com orientacdes compasatbem como por
coordenar a administracdo da carteira de iniciatide tecnologia de
informacdo, promovendo as solugdes necesséariasaréoulacdo com a
geréncia executiva de Tecnologia da Informacdo é&cdeunicacoes,

visando a otimizacdo dos sistemas e processos.

0 Formacao: Graduagao em Administragdo na UFES (iBidadle Federal do
Espirito Santo), Especializacdo em Marketing — ESPMJestrado em
Ciéncias Contadbeis — FUCAPE (Fundacdo Capixaba dsquisas

Econbmicas)

0 Breve resumo de experiéncias anteriores: Consaltde Implantacdo de
Sistema de Auditoria Interna e Gestao de Riscosns@toria em Gestao

* Marco Aurélio Cottet
0 Empresa: Atento

o Cargo: Gestor de Processos, com atividades priscipepear, revisar,

implantar e desenvolver/acompanhar indicadorepo®essos corporativos;

(@)

Formagao: Administragéo pela Universidade Noveudl@od

0 Breve resumo de experiéncias anteriores: em owgrapresas, teve a
oportunidade de cuidar de processos de compragnacienais e
gerenciamento de estoque além de monitorar pracedsomarketing e
treinamento. Na Atento teve oportunidade de amntegate trabalhar com os
processdCoreda empresa, processos de atendimento (com foodaungao
de TMA - tempo médio de atendimento), processoguaddéidade de vendas e

melhorias em areas @ackoffice atualmente atua em processos que séo de
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apoio para 0 negocio nas areas de TI, Infraes&utduridico, RH e

Financeiro.

Maisa da Cruz Lima

(0]

(0]

Empresa: Atento

Cargo: Gestora de Processos, com atividades paiscimapear, revisar,
implantar e desenvolver/acompanhar indicadores déast as areas
corporativas e suporte, identificar e implantar hnehs com base no

mapeamento.
Formacéo: Ciéncias bioldgicas

Breve resumo de experiéncias anteriores: Gestwai®ssos operacionais
da empresa Orbitall (hoje Ital), back Office e eoocbrrente. Implantacéo
das normas 1SO:9001 2000 na Orbitall. Implantadg@® areas de Qualidade

e treinamento para as operacdes da empresa ED&sib(Boje HP).

Marilia Abrah&o de Araujo

(0]

(0]

Empresa: Promon Engenharia

Cargo: Engenheira da qualidade, com principaisidatles a atuacao
coorporativa coordenando a atualizacdo e padrdiwzale processos e
documentacéo, elaborando e participando da diszwks@nalise Critica do
Sistema de Gestdo da Qualidade, elaborando Listad/dificacdo da
Qualidade, participando de auditorias de qualificac

Formacé&o: Engenheira de producgéo pela UFSCAR (thideele Federal de
Séo Carlos). Possui certificacdo de Auditora LI8€y 9001:2008.

Breve resumo de experiéncias anteriores: Atuacdnoc&ngenheira da
Qualidade em operacbes como Fosfertil, COQUE-REPBRP, UDAV-
COMPERJ e MOP, participando da Implantagédo do Bstde Gestdo da

Qualidade através da elaboracdo da documentacaajtoramento de
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processos e indicadores, aplicacdo de Listas d#icdeéo da Qualidade,

realizagédo de Treinamentos da Qualidade, dentresout

Especialistas do meio académico:

Edison Renato Pereira da Silva

(0]

Cargo (s): professor substituto da Universidad&stado do Rio de Janeiro e
pesquisador do Grupo de Producéo Integrada da tdrdaele Federal do Rio
de Janeiro.

Formac&o: Doutorando e Mestre em Engenharia de uBdod pela
COPPE/UFRJ. Possui graduacdo em Engenharia de dadmdpela

Universidade Federal do Rio de Janeiro.

Breve resumo de experiéncias anteriores: realiggyias sobre Filosofia da
Engenharia, o Oficio Académico e o futuro da Engeiahde Producédo. Atua
em projetos de extensao principalmente nas are&evdsao Sistematica de

Literatura, Melhoria de Processos de Negdcios ¢aGeke Operacoes.

José Antdnio do Valle Antunes

o

Cargo (s): professor titular da Universidade doeWdd Rio dos Sinos, Diretor
da Produttare Consultores Associados, funcionari€dnselho Estadual de
Ciéncia e Tecnologia do Estado do Rio Grande do Fadecerista Técnico
do Associacdo Nacional de Pés-Graduacdo e Pesguisadministracao,

Vice-Presidente do Conselho da BADESUL DesenvolatmeMembro do

Conselho do Servico de Apoio as Micro e Pequenaprésas (RS) e
Secretario Adjunto da Secretaria do DesenvolvimeatdPromocdo do

Investimento - RS.

Formagdao: graduagéo em Engenharia Mecénica peleetdidade Federal do
Rio Grande do Sul, especializacdo em EngenhariaAMez Enfase Em
Engenharia Térmica pela Universidade Federal detaSabatarina,

especializacdo em Engenharia de Manutencdo MecpalaaEngenharia de

Manutencdo Mecéanica da Petroquisa Petrobras, rdestra Engenharia de
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Producdo pela Universidade Federal de Santa Catairdoutorado em

Administragdo pela Universidade Federal do Rio Geaao Sul.

o Breve resumo de experiéncias anteriores: tem expERa na area de
Administracdo, com énfase em Administracdo de Esgste Atuando
principalmente nos seguintes temas: Teoria dasifesd, Sistema Toyota de

Producao, Sistemas de Producao com Estoque Zero.

* Luis Henrique Rodrigues

o Cargo (s): coordenador do GMAP/Unisinos (Grupo desghisa em
Modelagem para Aprendizagem da Universidade do d@lRio dos Sinos) e
professor do Programa de PoOs-Graduacdo em EngendarProducdo em

Engenharia de Producao e Sistemas da Unisinos.

o Formacado: graduacdo em Administracdo de Empresias Uraversidade
Federal do Rio Grande do Sul, mestrado em Admagatr pela Universidade
Federal do Rio Grande do Sul e doutorado em Manager8Sciences -

Lancaster University

o Breve resumo de experiéncias anteriores: tem eéxpsa na area de Gestao e
Manufatura de mais de 15 anos, atuando principdbmers seguintes temas:
Gestado Estratégica, Pensamento Sistémico e Plagmjande Cenarios,
Pesquisa  Operacional (Programacdo Matemética e |&jidwu
computacional), Teoria das Restricdbes (TOC) e smzacao da producdao,
teoria das restricdbes e Pensamento Sistémico. t0o-adol livro Pensamento

Sistémico Caderno de Campo e consultor de gramdpsesas nacionais.

* Marcos Pereira Estellita

o Cargo (s): professor associado da Escola PolitéadcUniversidade Federal
do Rio de Janeiro; pesquisador nivel IB do CNPggpisador Cientista do
Nosso Estado pela FAPERJ; consultor ad hoc do CNRGCAPES e da
FAPERJ; editor associado das revistas Data Envedopinalysis Journal e
Pesquisa Operacional da SOBRAPO.
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o Formacao: graduacdo em Engenharia Elétrica (opcg&tear) pela UFRJ
(Universidade Federal do Rio de Janeiro), mestrado Planejamento
Energético pela COPPE/UFRJ, doutorado em Engentari@roducéo pela
COPPE/UFRJ e pos doutorado pela University of Ba#).

0 Breve resumo de experiéncias anteriores: Tem expsa na area de
Engenharia de Produgdo, com énfase em FronteiPaatiitividade/ Analise
Envoltéria de Dados (DEA), aplicada a avaliacdaddsempenho na gestédo
publica: saude, educacédo, energia e indicadoreg@isoem apoio ao
desenvolvimento de politicas publicas e regulaCa@mrdenador do Grupo de
Pesquisa do CNPq PSIGMA - Grupo de EstruturacdoPdslemas e
Indicadores para Modelagem e Avaliagdo, que inyaséis relacbes entre
métodos de estruturacdo de problemas (PSM), cotezdcao e validacao
de indicadores e metamodelos cognitivos, aplicaglgsroblemas sociais
complexos (CSP). Possui experiéncia em ferrameatgasodelagem de PO
Soft.

Rafael Paim

o Cargo (s): professor adjunto do Departamento deitmayia de Producéo do
Centro Federal de Educacéo Tecnoldgica Celso Sudeokonseca CEFET-
RJ

o Formacao: graduacdo em Engenharia da Producadpelarsidade Federal
do Rio de Janeiro, mestrado e doutorado em EngeantarProducdo pela
COPPE/UFRJ. Tem especializacéo pela Carnegie Méloversity - CMU e

parte do doutorado foi realizado nesta universidade

o Breve resumo de experiéncias anteriores: tem expEa na area de
Engenharia de Producdo, com énfase em Gestdo desBos, atuando
principalmente nos seguintes temas: processospltega de informacéo,
servigos, melhoria e organizagéo. Faz parte doetlom®ditorial do Business
Process Management Journal. Lider do grupo GEOBstad@ e Engenharia
de Operacbes e Sistemas, do CEFET-RJ, centradoesquipa, ensino e

extensdo. Autor do livro, Gestao de Processosapeagir e aprender.
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Raquel Goncgalves Coimbra Flexa

(0]

Cargo (s): professora assistente do Centro Feder&8ducacdo Tecnoldgica
Celso Suckow da Fonseca no Departamento de EngeileaiProducao.

Formacé&o: possui graduacdo em Engenharia de Pgetd Universidade
Federal do Rio de Janeiro e mestrado em Engendari®roducéo pela
COPPE/UFRJ. Esta cursando o Doutorado no Program@ndenharia de
Producdo da COPPE/UFRJ.

Breve resumo de experiéncias anteriores: tem éxpga na area de Gestdo
da Producao, Logistica, Gestdo da Cadeia de Supos)eSeqienciamento

da Producéo e Projetos de Mapeamento e Melhofaatssos.

Rodolfo Cardoso

(0]

(0]

(0]

Cargo(s): Professor Adjunto do Curso de Engenldgidroducdo do Polo

Universitario de Rio das Ostras - UFF

Formacdo: Engenharia Mecanica pela UFF (UniversidaBederal
Fluminense), mestrado em Sistemas e Computacaolnstituto Militar de
Engenharia e doutorado em Doutorado em Engenhari®rdducdo pela

Universidade Federal do Rio de Janeiro.

Breve resumo de experiéncias anteriores: Suasslideapesquisa incluem
Modelagem da Gestdo Organizacional, Ajuste Orgaignal, Qualidade e
Exceléncia, Visdo Sistémica e Pensamento CompleXptendizado

Organizacional, Sistemas Locais de Inovacdo, Imboiza de Base
Tecnologica e Empreendedorismo. Possui vasta @i profissional
aplicada, atuando em diversos projetos junto a &géw Nacional da
Qualidade, Petrobras/Abastecimento, Petrobras/Genp€aloi, BR-

Distribuidora, Banco do Brasil, entre outras.
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Anexo VII — Modelo de e-mail enviado aos especidi#s para entrevista
Titulo do e-mail: Pesquisa de mestrado - COPPE JUFR

Prezado [nome do entrevistado],

Meu nome € Mariana Soares, e sou aluna do progdanmaestrado em engenharia de
producdo da COPPE/UFRJ.

Em minha pesquisa de mestrado, estou estudanddicalagdo entre Pensamento
Sistémico e Reengenharia de Processos de Negbess forma, estou elaborando um
método que auxilie as organizacbes compreendersituacdo atual a partir de um
enfoque sistémico para orientar 0os projetos desegd® de seus processos, permitindo
o aprendizado organizacional e a proposicdo de arath efetivas. O método é
fortemente baseado na Soft Systems MethodologyeSem anexo uma apresentacao

que apresenta 0 método proposto como um todo.

Gostaria de saber se poderia entrevista-lo panalanpesquisa. A ideia é apresentar na
entrevista o0 método desenvolvido e, com poucasuptg de carater qualitativo,
verificar as criticas / sugestdes com relacdo asnme(uma espécie de validacao /
refinamento do método). Caso nao tenha disponduidpara realizar a entrevista
pessoalmente, poderiamos fazer por telefone owesBgpuder participar, ficaria muito

agradecida. Fico no aguardo de sugestao de data gentrevista.

Grata pela atencéo,

Mariana Soares
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Anexo VIII — Registro da entrevistas com especialias

ME1 — Registro da entrevista com o especialista doneio empresarial n°1

I.  Com base nas etapas do método apresentadas, quais@ sua percepcao
sobre:
a. Pontos positivos do método
» Apontou a participacao dos diferentes atores com@anto positivo.
* Destacou a ferramentéch picture como um ponto positivo do método, pois
considera que este possa esclarecer as diferarteppdes dos atores.
b. Pontos a melhorar no método
* Apontou a necessidade de melhorar a forma de paighid das solucdes
levantadas.
c. Outras percepcdes que julgar relevantes
*« Comentou que o grau de conhecimentos dos partteipgrode influenciar a
aplicacédo do método.
* Também acredita que o0s participantes precisam @grtenuito bem o objetivo
do método para que este seja efetivo.
* Apontou o apoio da diretoria da organizagdo contor fanportante para o

sucesso da aplicacdo do método.

II. Para contribuir para o aprendizado do grupo, quaisetapas considera mais
contributivas?
* Acredita que a etapa onde compare a situagdo@oab modelo mental (etapa
5) seja a mais interessante para o aprendizadainag#onal.

[ll. A utilizacdo de processos e pensamento sistémicagpa entendimento dos
problemas facilita a compreensao dos mesmos? Quataa percepcao?
» Sim, comentou que conhece menos o0 tema pensamsi@miso e mais o tema
processos, mas que, com base em sua experiéngjtacque possam ser
utilizados de forma conjunta para a compreensaopdasemas existentes na

organizacédo de forma a melhorar 0os processos.
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ME?2 — Registro da entrevista com o especialista dneio empresarial n°2

I. Com base nas etapas do método apresentadas, quais@ sua percepcao
sobre:
a. Pontos positivos do método
* Considera a ideia de verificar a visao dos dif@gmitores relevante para obter
uma visao sistémica e mais completa dos problemas.
b. Pontos a melhorar no método
» Apontou a necessidade de elaboracao de critériassedecao dos problemas a
serem resolvidos, como por exemplo, custos, refdengpo para implantagéo.
c. Outras percepcdes que julgar relevantes
e Comentou a necessidade de né&o utilizar a palawrablgma” durante as
entrevistas de levantamento. Acredita que algumessgas podem ficar
ofendidas / apreensivas / resistentes quando predear deste tipo de questao.
Sugeriu adotar o termo ponto critico ou oportunédde melhoria.
* Acredita que para que a aplicacdo dé certo e gaegeeada a aprendizagem
organizacional é preciso deixar claro para os atgee o resultado final ird

buscar a melhoria coletiva e a vida dos envolvidosrganizagao.

Il. Para contribuir para o aprendizado do grupo, quaisetapas considera mais
contributivas?
» Considera que todas as etapas onde ha discussaataams diferentes possam

contribuir para o aprendizado.

[ll. A utilizacdo de processos e pensamento sistémicagpa entendimento dos
problemas facilita a compreensao dos mesmos? Quataa percepcao?
« Sim, acredita que ambos os temas possam ser agigiatlbo entendimento do

funcionamento da organizacéo e seus pontos fracos am todo.
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ME3 — Registro da entrevista com o especialista dneio empresarial n°3

I. Com base nas etapas do método apresentadas, quais@ sua percepcao
sobre:
a. Pontos positivos do método

* Considera interessante a ideia de trazer atoresdiftgentes partes da
organizacdo, com diferentes visfes para discutoemroblemas da situacdo de
interesse, permitindo, assim, a troca de expeaénei 0 esclarecimento com
relacdo aos problemas existentes. Comentou quearedia esta tarefa é dificil
de ser feita pelas organizacdes - devido a falteenpo -, mas que a considera
extremamente necessaria para a promoc¢ao de mslhoria

» Considera a elaboracdo dah picture como um exercicio interessante para o
aprendizado organizacional.

e Também considera importante a ideia de utilizar plano de acdo para o
registro de melhorias, de forma que a organizac@plicde o0s passos
necessarios para chegar a um patamar superior.

b. Pontos a melhorar no método

» Apontou a necessidade de ligar a aplicacdo do métoth a estratégia da
organizacéo, talvez com a utilizacdo de uma m&wOT, com o intuito de
alinhar as melhorias propostas com as metas daipagao.

c. Outras percepcdes que julgar relevantes

* Recomendou cautela no levantamento de problemasppama algumas pessoas
tratar deste assunto nem sempre é muito facil erpoctiar resisténcias para
falar deste topico.

* Acredita que através da discussdo em grupo sobgapsexistentes é possivel
promover o aprendizado organizacional.

» Ressaltou que, para a aplicacdo do método sejasbeedida, € preciso que a

lideranca organizacional apoie a iniciativa.
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Il. Para contribuir para o aprendizado do grupo, quaisetapas considera mais
contributivas?
* Considera a etapa 2, onderiah picture é apresentada e discutida junto ao
grupo, bastante importante para o aprendizado genmacao, pois nesta etapa

as diferentes percepcdes dos atores sédo confrergguadem ser esclarecidas.

[ll. A utilizacdo de processos e pensamento sistémicagpa entendimento dos
problemas facilita a compreensao dos mesmos? Quataa percepcao?
* Sim, no dia-a-dia, quando os problemas sdo obsesvdd forma isolada, é
dificil indicar qualquer solugédo. Considera muitgpbrtante que a organizacao
visite sempre seus processos e busquem entengérsjue possa critica-los e

assim, propor melhorias que impactem o todo.

ME4 — Registro da entrevista com o especialista dneio empresarial n°4

I. Com base nas etapas do método apresentadas, quais@ sua percepcao
sobre:
a. Pontos positivos do método

» Considera interessante a ideia de comparar a &tuatual e o modelo
conceitual (etapa 5) para visualizar os gapsentiss na organizacao.

e Também apontou a utilizacdo dah picture como uma vantagem para a
explicitacdo das visbes dos atores envolvidos. direque esta ferramenta
possa também ser (til aos gestores, pois esta lpseaentar um panorama
sucinto dos conflitos e visGes existentes.

b. Pontos a melhorar no método
» Questionou 0 método por néo justificar os problede®rma quantitativa.
c. Outras percepcdes que julgar relevantes

* Observou que o método, por ser qualitativo, os ltaos podem ser
eventualmente questionados. Comentou sobre a amssle alguns gerentes /
gestores de apresentar numeros para justificarisaéegia de problemas e,
assim, garantir o apoio da lideranga organizacierediborar acoes de melhoria.
Deu como exemplo os métodos de melhoria Lean Sgima$S que tentam

guantificar os problemas e ganhos apos melhoriaproressos.
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« Alertou para eventuais resisténcias durante a skéaude problemas junto ao

grupo, principalmente aquelas que envolvam estigtde poder na organizacao.

II. Para contribuir para o aprendizado do grupo, quaisetapas considera mais
contributivas?
» Considera que todas as etapas onde ha discussaatams diferentes possam

contribuir para o aprendizado.

[ll. A utilizacdo de processos e pensamento sistémicagpa entendimento dos
problemas facilita a compreensao dos mesmos? Quataa percepcao?
* Sim, acredita que ambos possam facilitar o entesalion dos problemas,
entretanto aponta a necessidade de justifica-laptijativamente. Aponta que a
abordagem qualitativa sem duvidas é relevante pagendizado, mas que séo

necessarios numeros para tomar decisoes.

MA1 — Reqgistro da entrevista com o especialista doeio académico n°1

I. Com base nas etapas do método apresentadas, quais@ sua percepcao
sobre:
a. Pontos positivos do método
» Considerou as dimensdes do exercicio do CATWOIPp4eda interessantes para
gue os atores envolvidos possam enxergar 0 siseemaue estado inseridos
como um todo.
b. Pontos a melhorar no método
* Apontou a necessidade de verificar o impacto dtersisa em estudo na
sociedade, pois considera que através do pensasist@&mico deve-se verificar
todos osstakeholders
» Com relacdo &ich picture considera a ferramenta interessante, mas tagjaz s
insuficiente para comunicar todos os problemastentiss. Também acha que
esta pode ser apenas uma ilustracdo de um diag@dm@C, com os modelos
mentais identificados. Além isso, as setas da digu&o sao necessariamente

sistémicas.
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c. Outras percepcdes que julgar relevantes

» Sugeriu a leitura a respeito dos operadores cogaitlo pensamento complexo
do autor Humberto Marioti para ampliar a aprend@ragorganizacional do
método, ou seja, tentar, através dos operadorgsrgar 0 que esta por tras da
rich picture

» Sugeriu a leitura do Modelo de Exceléncia em GedtdBNQ, no que concerne
a definicdo do perfil organizacional. Acredita gas perguntas do modelo
possam a melhorar a etapa 3 (referente ao CATWIgs dimensdes, segundo

o0 entrevistado, sdo boas, porém, com definicdéesepob

Il. Para contribuir para o aprendizado do grupo, quaisetapas considera mais
contributivas?
 Acredita que a etapa 3, que busca elaborar asi@gfsessenciais do sistema,
seja bastante relevante para a aprendizagem oagamal, uma vez que

permite uma visao resumida do sistema em questéao.

[ll. A utilizacdo de processos e pensamento sistémicagpa entendimento dos
problemas facilita a compreensao dos mesmos? Quataa percepcao?

» Sim, para o entrevistado ndo ha como entendevaifetinte os problemas sem
visitar 0s processos e 0 entorno, € muito difigkadcia-los. Comentou sobre
uma organizacao (cujo nome nao serd divulgado)pmssui uma cultura de
visdo sistémica muito forte, envolvendo seus difie® stakeholdersno
planejamento da empresa e dos produtos, mas gtretaeto, ndo tem uma
visdo de processos eficiente. Desta forma, estsapia uma dificuldade em
desdobrar suas acdes, medir seu desempenho vegifiges das suas atividades

agregam valor.
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MAZ2 — Registro da entrevista com o especialista doeio académico n°2

I. Com base nas etapas do método apresentadas, quaias@ sua percepcao
sobre:
a. Pontos positivos do método
* Achou a etapa 5, onde o modelo conceitual € cordparam a situacao real
muito interessante para a visualizacdo dos prosespe precisam ser
melhorados e para o aprendizado coletivo.
» Considera a ideia de unir processos e pensametdmnsio muito relevante para
as organizagoes.
» Destacou a importancia de entender os processasnpelhor compreender os
problemas.
b. Pontos a melhorar no método
* Necessidade de buscar ferramentas para mapeament@rablemas e
stakeholderspara aprimorar o0 método. Para mapear problemasrisug
utilizacdo da ARA ou o Diagrama de enlaces, apiéyantamento dos mesmos.
Acredita que arich picturdfigura rica seja complicada para elaborar, pois
considera que seja preciso ter experiéncia / atifis de uma dimensao artistica
na aplicacdo desta ferramenta para construir gafigistando fora do dominio do
engenheiro de producdo. Acredita que a ARA seja pae comunicar
problemas. Para o entrevistado o método deve gpetat utilizacdo do
macroprocesso ou dech picture para comunicar a situagéo atual, ou seja optar
por apenas um uma das opc¢des. No cas@haictureacha que ela é boa para
gerar a discussao no grupo, mas nao para divulgsa de problemas.
c. Outras percepcdes que julgar relevantes
* Com relacdo ao grupo de trabalho que ira acompanimaétodo, acredita que
nem sempre as etapas devam ser feitas com todparti@pantes do grupo.
Acha que a cada passo deve ser adotado um grupaucoerfil diferente.
Sugeriu a selecéao de pessoas diferentes, dependaretapa a ser aplicada, de
forma a compor um grupo de trabalho adequado aetaga.
e Também comentou que € necessario separar 0s objatev pesquisa. Para o

entrevistado o primeiro objetivo seria analisaritaagdo da organizagcdo com
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foco na orientacdo ao redesenho de processos dr@ srria disseminar a

aprendizagem organizacional.

Il. Para contribuir para o aprendizado do grupo, quaisetapas considera mais
contributivas?
* Acredita que todas as etapas sejam séo igualnaat@ntes para o aprendizado

em grupo.

[ll. A utilizacdo de processos e pensamento sistémicagpa entendimento dos
problemas facilita a compreensao dos mesmos? Quataa percepcao?
*Sim, para o0 entrevistado entender sistemicamentéuncionamento dos

processos é fundamental para digerir problemasi@csies complexas.

MA3 — Registro da entrevista com o especialista doeio académico n°3

I. Com base nas etapas do método apresentadas, quais@ sua percepcao
sobre:
a. Pontos positivos do método

* Considera relevante a visualizacdo dos problemgsaréir dos processos.
Também apontou como ponto positivo o envolviments diferentes atores na
discussao de problemas.

b. Pontos a melhorar no método

* Acredita que aich picture (etapa 2) seja deficiente na visualizacdo do ambie
externo a organizagao.

* Na etapa 3, onde h& o termo Visdo de mundo, owstldo considerou esta
dimensdo muito abstrata e ampla para a discussagrgno e sugeriu uma
definicdo mais esclarecedora. Também nao concordaocmnodelo de definicdo
de sistema relevante, pois considera que os rdesltzbtidos desta etapa estarao
muito condicionados ao grupo participante da agéioa

* Comentou da necessidade de criar critérios (querposkr qualitativos) para
apoiar a priorizacao das solucdes obtidas.

* Recomendou a realizacdo de ajustes na declaracabjeivo do método, de

forma a indicar qual é o principal produto da agj&o do mesmo, 0 que se
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deseja através deste. Por exemplo: elevar o padeiodesempenho da

organizagao.

c. Outras percepcdes que julgar relevantes

* Acredita que a composi¢ao do grupo ira condiciangesultado da aplicagéo do
meétodo, recomendou cautela da escolha dos partiepa para evitar a
assimetria de informagéo.

* Sugeriu a leitura do livro Business Model do a@sterwalter para evitar que se
esqueca de alguns itens chaves durante o enteridind@n situacao atual.
Explicou que este modelo funciona como um instrumesognitivo a ser
utilizado como chave de entrada para explicitaomtexto da organizacdo. Tal
modelo poderia ser construido antesrié picture e apoiaria / forneceria
insumos para a elaboracéo desta

» Sugeriu a utilizacdo de imagens / figuras parasgmtar o método ao grupo de
trabalho, de forma a apoiar o processo de cogumigéante a aplicacao.

* Sugeriu a leitura da autora Carolyn Taylor (livr@aMing the Talk), que discute
solugdes relacionadas a como realizar mudancasltugacorganizacional e nas
crencas existentes. Comenta da possibilidade @heralgio de uma matriz de /
para relacionada aos tipos de mudancas relacioraslaaitudes, crencas e
valores necessarios ao alcance de melhorias.

*A nomenclatura da etapa 1 poderia ser revista, atenaf a facilitar o
entendimento de seu objetivo. Talvez utilizar omtes: entender o contexto da
organizagao, sua situagéo atual e a situacao daseja

» Comentou da importancia de se diferenciar os ef@itdesejados (problemas ja
existentes) dos indesejaveis (problemas que natargosde ter) durante o
registro dos problemas.

* Recomendou uma reflexdo em torno do momento idwal geclarar a situacéo
desejada, seria no inicio da aplicacdo ou aposem@mento da situacao atual?

» Comentou que € muito importante que as discussbeg@po ndo sejam feitas

com pessoas do mesmo departamento e sim de déegautes.
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Il. Para contribuir para o aprendizado do grupo, quaisetapas considera mais
contributivas?
» Considera as etapas 2 e 3, onde ha discussdo @usmas em grupo as mais

relevantes para o aprendizado coletivo.

[ll. A utilizacdo de processos e pensamento sistémicagpa entendimento dos
problemas facilita a compreensao dos mesmos? Quataa percepcao?
* Sim, a questédo dialogo organizacional produz apzadd e conhecimento,
principalmente se observados através dos procesas@sartir da visdo de grupos
interdisciplinares, que podem aprendem como mugiaviocar mudancgas.

MA4 — Registro da entrevista com o especialista doeio académico n°4

I. Com base nas etapas do método apresentadas, quaias@ sua percepcao
sobre:
a. Pontos positivos do método

* A utilizacdo de processos para guiar o entendimedo® problemas é muito
importante para propor melhorias que levem em densgdo a visao global e
nao os otimos locais.

» Destacou a etapa 3 (onde é usada a ferramenta CA)\&no relevante para
suportar o entendimento do contexto da situac&ulgmaitica.

b. Pontos a melhorar no método

* Apontou a necessidade de entendimento da persadelid perfis dos
participantes do grupo de trabalho. Comentou gquednaacao da sociedade, em
geral, ndo ha formacéo voltada para entender o @dampento das pessoas nas
organizagfes. Assim, é importante verificar osipeids participantes.

* Recomendou a verificagdo dos impactos da orgarozagadde o método venha
a ser aplicado - na sociedade, como forma de aamantisdo sistémica do
estudo.

e Também comentou a importancia de divulgar as irdgdas de forma

organizada e compreensivel para a organizacaoyuha fa gerar o aprendizado.
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c. Outras percepcdes que julgar relevantes

» Comentou que é preciso cuidado na elaboracaickgicture, pois o debate
dos participantes em torna da mesma pode proveeatuais conflitos.

* O entrevistado destacou a importancia da analisditafiva de dados, pois
acredita que nem sempre é possivel extrair infobemgelevantes através de
estatisticas, que é preciso de uma analise ceiticaima das analises numéricas,
destacando a necessidade de analises em cima aenagbes de cunho

gualitativo.

[I. Para contribuir para o aprendizado do grupo, quaisetapas considera mais
contributivas?
» Acredita que todas as etapas em que ha discussdaekivantes para o
aprendizado em grupo. Entretanto, destacou a qudst@&tapa de comparacao

da situacao atual com o modelo conceitual (etapa 5)

[ll. A utilizacdo de processos e pensamento sistémicagpa entendimento dos
problemas facilita a compreensao dos mesmos? Quataa percepcao?
» Sim, comentou que a utilizagdo dos temas em canjpodera auxiliar as
organizacdes no entendimento de seu funcionameotmigecimento em torno

dos relacionamentos entre as variaveis existentes.

MADS5 — Registro da entrevista com o especialista doeio académico n°5

I. Com base nas etapas do método apresentadas, quais@ sua percepcao
sobre:

a. Pontos positivos do método

* Considera 0 método muito relevante para as orggdezaque queiram obter

uma diretriz de melhoria para seus processos e gwemnem paralelo, o
aprendizado organizacional através do compartilnéonedas visdes dos
diferentes atores envolvidos.

b. Pontos a melhorar no método

* Sugeriu explicitar no método a dindmica temporpeesda de cada etapa.
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*Com relacdo ao levantamento de informacbes reladas a cultura
organizacional, acredita que este item seja muiipl@ e que necessitaria ser
mais detalhado / especifico, de forma a melhocdinar o método.

* Apontou a necessidade de definir no método se eusifo da situacéo
probleméatica se d4 no nivel de uma éarea ou da iaeg@o como um todo.
Acredita que, para alavancar as melhorias, a dioudeveria ser no nivel da
organizacao.

* Recomendou o levantamento de problemas da orgdoizag grupo, através de
alguns encontros, de forma a promover uma visatomme do todo. Estes
problemas podem ser priorizados e poderia se ecarifquais seriam o0s
processos relacionados.righ picturedeveria ser posterior a este levantamento.

c. Outras percepcdes que julgar relevantes

*Em projetos de Pensamento Sistémico, € sempreessterte trabalhar com
diferentes atores de forma colaborativa, pois déstma € possivel gerar
aprendizagem para as pessoas.

* Tem preferéncia pela discussédo de problemas enogm@s acredita que iSso
possa se mais facil ou mais dificil dependendo igo tle organizacao.
Entretanto, recomenda a criagdo de um ambiente @ngarticipantes se sintam
a vontade para expor suas insatisfacdes e percefdginbrou que nem sempre
0s problemas séo internos a organizacdo e quetemsex também podem ser
levados em consideracdo no método.

« Alertou para necessidade de entender os problentsdob o ponto de vista de
guem é impactado por este, como também o impaet® guoblema pode gerar
na organizacdo como um todo. Neste sentido, égoregie haja dialogo entre
diferentes atores com visdes distintas para quelblgma seja explicitado de
forma mais completa.

* A rich picturedeve ser feita de forma coletiva. A figura endsiforma isolada,
nao € o grande ganho do trabalho, mas sim o pdessonstrucdo da mesma.

* Sugeriu a elaboracdo de um material que descrevessetodo de forma
completa para apresentar ao grupo de trabalhoicio itha aplicacédo, de forma a

deixar claro os objetivos do trabalho.
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+ E necessaria a realizacdo de uma dinamica de drepo estruturada para a
definicdo sucinta dos sistemas (etapa 3).

* Alertou para o nivel de detalhes na descricéo tigme do método, acredita que
guanto mais detalhado, mais facil sera seu entemdore aplicacéo.

» Considerou a questdo de pesquisa relevante payegasizacdes que desejem

aprimorar seus processos de forma simultanea aodipado organizacional.

II. Para contribuir para o aprendizado do grupo, quaisetapas considera mais
contributivas?
« Considera as etapas 1 e 2 as mais contributivés,sAo nestas etapas onde a

organizacdo podera melhor entender sua situacab atu

[ll. A utilizacdo de processos e pensamento sistémicagpa entendimento dos
problemas facilita a compreensao dos mesmos? Quataa percepcao?
« Sim. Acha muito importante o entendimento dos @sose e dos problemas a
partir de uma perspectiva sistémica para que 0£epsos possam ser
redesenhados / melhorados de forma ndo alienadap €ofeito em muitas

organizagoes.

MAG — Registro da entrevista com o especialista doeio académico n°6

I. Com base nas etapas do método apresentadas, quais@ sua percepcao
sobre:
a. Pontos positivos do método
* Considera os meétodosofts muito bons para compreender situacdes onde
existam emaranhados de problemas, situacfes camsple@bservou que
explicitar a visdo dos diferentes atores e promavdebate entre eles é muito
importante para o aprendizado organizacional.
b. Pontos a melhorar no método
» Comentou que o método esta apenas restrito aojqta@eto de acdes e que nédo
percorre um ciclo completo, conforme os métododidiranais que possuem
como base o PDCA, sendo, incompleto sob o pontastke do entrevistado.

c. Outras percepcdes que julgar relevantes
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* Os métodossoftssdo muito Uteis para o aprendizado e, por issdliaa no
processo de tomada de deciséo.

» Considera os metod@®ftsmuito bons para o aprendizado, mas ressaltou que o
resultado obtido estara muito condicionado aosatparticipantes. Desta forma
deve-se estar atento ao grupo escolhido. Quanddems € modelado, deve-se
tomar cuidado e verificar se este esta privilegiaaidum grupo. Caso o objetivo
seja chegar a um consenso, todos os atores irddossdevem fazer parte da
aplicacao.

* Recomendou a verificagcdo de quais classes de pmable método estaria
voltado, de forma a delimitar o universo de apltago mesmo.

* Comentou da dificuldade de reunir diferentes atovegue pode prejudicar a

aplicacao do método.

II. Para contribuir para o aprendizado do grupo, quaisetapas considera mais
contributivas?
 Acredita que todas as etapas em que ha discuss@&oosnparticipantes sejam
relevantes para o aprendizado em grupo.
* Observou que, para a organizacdo, o método comtmdmé importante para
promover o aprendizado. Sob o ponto de vista divichab, as etapas onde ha

discusséo sao as que mais contribuem para o apa€eiodi

[ll. A utilizacdo de processos e pensamento sistémicagpa entendimento dos
problemas facilita a compreensao dos mesmos? Quataa percepcao?

*Sim, sem duvidas. Comentou que talvez a pergunigeztadevesse ser
reformulada e perguntar também quando deve-se us&essos dentro da
abordagem de pensamento sistémico. Acredita qUE$B0S Seja apenas uma
ferramenta onde as reflexdes de pensamento sistémiconsiderado uma
disciplina mais completa e madura sob o ponto dtawlo entrevistado —

possam ser desdobradas.
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MA7 — Registro da entrevista com o especialista doeio académico n°7

I. Com base nas etapas do método apresentadas, quaias@ sua percepcao
sobre:
a. Pontos positivos do método

« Comentou que o uso da visédo de processos pardichrproblemas durante as
entrevistas facilita o levantamento dos mesmo#derdificacdo dos processos a
este relacionados.

* Achou interessante a etapa 3 (CATWOE) para apoiantndimento do
contexto onde a situagdo problemética esta insehidaflexdo provocada pelos
recursos mnemaonicos é relevante para compreensitudgdo a ser tratada.

» Ressaltou a questao participativa como relevanmte @aucesso do método.

b. Pontos a melhorar no método

« Acredita que arich picture sozinha ndo consiga representar os problemas
identificados e sugeriu a utilizagdo da ARA (Arvale Realidade Atual) para
selecionar as causas raizes para atuar.

» Comentou que o método, logo na etapa inicial paedsfinir uma situacéo
desejada futura, entretanto, nem sempre a sitidegsgada ja esta definida pela
organizacgdo, pois esta pode estar em uma situag&esablha de diferentes
alternativas para sua situagao futura.

c. Outras percepcdes que julgar relevantes

» Observou que #ch picture poderia ser elaborada previamente pelo condutor da
aplicacdo do método, pois acredita que a constrtmi@b da figura junto ao
grupo seja muito longa e pouco produtiva, acredita valeria apena apenas
valida-la em grupo, conforme ja previsto pelo métod

* Observou que, ao utilizar a ARA, esta ja ira prarios problemas a serem
atacados e talvez isto impacte na parte final ddodoee de discussédo de
priorizacdo de problemas. Recomendou também aagib da Arvore da
Realidade Futura para verificar a suficiéncia adiscées.

e Sugeriu a leitura sobre o tema "Mapa de contexgole consiste em uma
combinacédo de mapa de processos com 0s atorevidogajue € utilizado para

apoiar discussdes de problemas em organizacoes.
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Il. Para contribuir para o aprendizado do grupo, quaisetapas considera mais
contributivas?
» Considera a etapa 3, que busca elaborar as defineggsenciais do sistema, seja
bastante relevante para a aprendizagem organizhcerpara esclarecer a

situacao de interesse para os diferentes atores.

[ll. A utilizacdo de processos e pensamento sistémicagpa entendimento dos
problemas facilita a compreensao dos mesmos? Quataa percepcao?
» Sim, 0 que pode ser problema ou solugcéao para umreim sempre € para outro,
desta forma é preciso que estes tenham em menpeoosssos onde estéo

inseridos, de modo que ambos tenham uma visaosisgsica.
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Anexo IX — Apresentacao enviada aos especialistastes da entrevista

4 COPPE
Yol JFR]

MESTRADD EM ENGEMHARIA DE PRODUCAD

DES[HII;iD DO OBIETIVD DA PESQUISA E DAS ETAPAS
DO METODOD PROPOSTD

{MATERIAL DE APOIO A ENTREVISTA DE REFINAMENTO DO
METODO)

Aluna: Mariana Costa Mattos Soares
. Orientador: Heitor Caulliraux
. Co-orientador: Vinicius Cardoso

AGENDA

o Formulagao da guestdo da pesquisa

o Objetivos principais do metodo

o Breve introducao sobre Pensamento Sistémico

o Breve introducao sobre Reengenhariz de Processos de
Megocios

o Descricao das etapas do metodo proposto
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FORMULACAO DA QUESTAO DA PESQUISA

. Problems Prétics: 25 organizages enconram dificuldades em entender = 9_;;

tretar & andlise de suz stuscio atual de formz sistémicz e por conseglsnds, . -
pocem nao obter Exito no redesanho dos ssus procsssos, .—.—.ﬁ

fque UMa erganizagdo deveria sdotar pars entender 3 sua situscdo Stual
partir de um enfoque sistémico, de forma 3 orientar o redesenho de saus
processas, permitinds o aprendizado organizacionsl & 3 pi'np-::sll;i-:l e
rrelhonias efetivas, 2 fim de evitar 25 falhas recorrentes nas incistss de
BPR dentro das cranizactes?

- Problems de pesquisa: idenlifizer na ft=raturs 2z sbordegers, méiodos = .

praficas d= Pedesenfic d= Processocr = de Pens=menic Set@émico d= forma = %
construir um método qus permils 2 organizecEo entender 2 sus stuscEo stual 2 T
partir d= um enfoque s=témico, d= forma = orizniar o redess=nfo O= s=um R
proo=mmoE;

. Questio ds pesquisa: Duais 530 3 estruta & o contzldo de um método n

- Resposka da pesquisa: propor um método pars entender 3 situsgdo atusl "
das onganizagtes 3 partir ée um enfeque siEtémico, de forma & onentar @ -4
redesenho d2 SEUS processos. "'°

Ectrutura propost2 Qor Booth =t 3l (2003 para
sormulacks ca questic da pasqulsa

OBIETIVOS PRINCIPAIS DO METODO

o Apoiar as organizacdes no que concerne a analise e ao
entendimento de sua situacdo atual a partir de uma
visdo de processos e de pensamento sistémico, de
forma a orientar o redesenho de processos.

o Busca facdlitar o entendimento dos problemas
existentes de forma a propor melhorias que levem em
consideracdo a visao dos diversos atores envolvidos.,
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Breve INTRODUCAD SOBRE PENSAMENTO SISTEMICO

o Pensamento Sisbémico:

o D= 2o0arda 0om Haines [2002), o Pensamento Sist&mio: surglu e Teorla Geral dos Sisbemas,
gesarwolvica 3 parti do sstuda da Bioiogla na cécada d= 0. Ess2 tecris tnha comio objeba o
E2siudd O MURNCo Netural, of SishEmas vivas & &5 12l Qarals Ous a5 Megem.

o Sua pramissa consistls na ldels de que, 2 parktic do conhecimants dessas lals, s=ra posshval obder um
guEcrs corczkual par 3 comipre=nsio dos relaclenamiantos sdstesbes am gualsgoes sishemas,
pocancs, 3550, analsae = fratar todos o probl=mas ou pontos critlicos.

o Discipdina gue tem oo obfethes “Duscar um entendimento integral da nezliczce por melo de
fluxos clroulares, am var de aoenzs oo mek de relagles Ineares o causs = sfelte” [ANDRADE =t
al, 205, p. 45].

o Busca faclitar ™o ant=ndimenta des consequinclas ndo Int=ncionals o2 complexdace dindmica,
= gual sumsents nE magdida =m oss 3 diEtdncla sntre Casss & efelto também AumEntam ne
tEmpo & sspage”. (FHARLIEDAGHL, 1993).

BREVE INTRODUCAC SOBRE REENGENHARIA DE PROCESSOS DE
NEGOCIOS
o Resngenharia de Processos de Negocios:
o [ acordo com Brocke = Ros=mann (2010, p. 106):
o "no inicia dos anos 90, durant= 2 =re picneia d= BPR, muitoz sutores propuseram
cono=itos = medtodos para inowacio & redesenbo de processes, Foram Teibas
recomentacies tanio pels academis (por =wemplo, DAVENPORT = SHORT, 15990;

HAMMER, 1930; HARRINGTON, 1531, 1535 DWWENFORT, 1333 HAMMER = CHAMSY,
1893 quantz por praticanbes ™

o "0 repmnzar = & res=drofoecio radical dos prooessos empreszrizis que visam alcangar
dramétices melhorigs =m indicsdores criticor = conf=mporfnecs de dessmpenbo, teis
comc custo, gualidade d= atendimento = velocidade.” (HAMMER = CHAMPY, 1594).

o D= acordo com Paim (2002), 2o longo da déczde d= 30, @ R=sngenberiz d= Proo=ssos o=
r=gicics parecia ter s configurade como 2 soluclo para o3 problemas de= mutas
Empr=sEs.

o Para Marjanogvic (2000), =m gtversos casos, a5 rezfes dzz falhas da BPR =30 derivatdas da
falte de habilidade dos gerentes em identificar problémas criticos = s=rem
resahvifios pela re=ngenharia.

o Vafriz = Glykas (1998} tambdm comentam gue & meionz doz mdbodos de BPR fal
ndo dar a devida importincia no estagio de disgndstico organizacional no ins
proo=sso d= redesenfio.
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oDescricdo das etapas do método proposto

Etapa 1 — ENTENDER A SITUACAO ATUAL DA ORGANIZACAOQ

o Dhbjetivo: Esta etapa tem como objetive realizar um levantamento
em tomo da situscdo problemdtica presente na organizacio, de
forma 2 obber um diagnastico inical,

[=]

Cabe ressaltar gue o presente método poders iniciar sua
aplicacdo em determinads Zrea da organizacdc, mas gue podera
necessitar, eventualments, da partidpacdc de representantes de
outras, com o intuitc de permitir a compreensac dos problemas
que s=jam transversais & organizacdo ou que estejam localizados
nas atividades de interface entre departamentos,

o Contribuicdo: esta etapa permite que a organizagdo busgue
informactes sobre a sua situacao ahual, o= seus pontos fracos e
suas metas.
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ETAPA 1 — ENTENDER A SITUACAQ ATUAL DA ORGANIZACAOQ

-
L

[=]

[=]

Passo 1.1: Entrar em contabo com o coordenador/gestores principzis da ares
(ou conjunto de dreas no caso de uma aplicacdo de maior abrangéncia) para
buscar informagdes sobre o fundonamento geral da masma e da arganizacao,

» Deve-se buscar o entendimento em tomo de diversos elementos: funcicnamento
geral da drea [wﬁjl.ll:lnm de), mn;;prﬁ tiérea: d:lﬁ;z val:lal:eguj:f.;E
vis3o, missdn e ou & am ; £z neipais
problemas; levantamento dos 55&'5‘5:?% Emﬂﬁtﬁ. PR FrmeRE

Passo 1.2: Definir junto acs gestores a situacio dessjada a ser alcancads,

Passo 1.3: Definir junto 2o gestor principal um grupo de trabalha, formado
por algumas pessoss da area em estudo & de drea de interface que
acompanhem e participem da aplicacac do mebada.

ETAPA 1 — ENTENDER A SITUACAD ATUAL

5
=

Passo 1.4: Entrevistar os participantes do grupo de trabalho de forma

& levantar os principais problemas ewistentes € os processos que

estejam eventualments relacionados. Os maoro processos reladonados

deverdo ser apresentado 2o entrevistado com o intuito de apoiar na

locglizacio dos problemas gue a estes possam estar reladonados, O

roteiro a ser utilizado na entrevista seria:

+ Explicar o objetivo do metodo ao entrevistado:

» Perguntar gusis seriam os principeis problemas existentes hoje ne visdo deke
(podesiam ser relacionados & ferramentzs, procedimentos, gest3o, cultura,
entre outros fatores).
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Etapa 2 — DEFINIR A SITUACAD PROBLEMATICA

o Obietivo: esta etapa t=m como objetivo sintetizar e explicitar os
relacionamentos entre os diferentes aspectos da situacdo levantada -
gtravés de imagens ilustrativas -, de forma a obber um diagndstico
visual da mesma.

o Contribuicdo: esta etapa & permite gue a organizacdo compreenda a
sua situacdo problematica de forma simplas, visual e sistémica.

Etapa 2 — DEFINIR A SITUACAD PROBLEMATICA

o Passo 2.1: A partir do entendimento inicial da situacdo problematica,
sera elaborada uma figura rica gue sintetize os prindpais problemas
encantrados. & figura rica:

» Consiste na representacdo grafice da situscio de intsresss onde sdo exploradas as
ertidades, o= processos, os reladonamentos & 25 Questies cantrais

o Utilza-s2 artifido de cores pere expreszar esse= elementos incusive pode-z2
explorar icores para identficar o tipo de reledoramento entre as entidades
(relzdionzmento confliartes ou relacionamentos de parceria), [Bangue (2005]]

. A rz rica também comtar um components verbal Expressar 2 O
mﬁs?-lmﬁ'rtc- das Em’dﬁ [stzkeholdar), nE;sa s, B |:-F:|:5Elwd FII'EgEtI'Er as
Ela'smcn'.'as g 0 julgarmento de valor dos emohidos sobre 3 siuscio de interesse
Bergue {2005]]

» Uma das beses pars utiizacdo desse tipo de ferramentz € o fato de que =
compleddace das guesties humanas ervolve sempre multiplas interagies entre as
erd ervohidzs, [Bargus [2005)]

» Segundo Checkland e Scholes (1959) o rich picture spresents wma fermaments

melhar pam explorer as mh@a dio gque a linguagem linear, por ser uma feramenta
gue estimulz o pansamento holistios sobre uma inada situacao de interssse,

Bergus (2005]
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Etapa 2 — DEFINIR A SITUACAD PROBLEMATICA

o Passo 2.1: & partir do entendimento inicizl da situacdo problematica,
sera elaborada ema figura rice gue sintetize os prindpais problemas
encontrados.
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ETapA 2 — DEFINIR A SITUACAD PROBLEMATICA

r Passo 2.2: Realizar reunido com o grupo de trabalho para divalgacéo
da figura rice elaborada, explighando & situacdo problematice =
glinhando o conhecimento crganizaconal.

+ A partir da percepcio do grupo, podem ser feitas slgumas alteragies na figurz

rica, E impostante que a2 figura indique quais sistemas - precisam  ser
redesenhados cu melhoradas.
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ETAPA 3 — ELABORAR AS DEFINICOES ESSENCIALS DOS SISTEMAS
RELEVANTES

o Ohistivo: esta etaps tem como obistivo levantar as diferentes visdes
exjstentes no sistema em gue a organizacdo se insers,

o Contribuicdo: esta stapa, aos explicitar as diferentes visdes d= mundo
existentes na organizacdo, pode esdarecer eventuais conflitos
existentes,

ETapa 3 — ELABORAR AS DEF]]"IH;EIES ESSEMNCIALS DOS SISTEMAS
RELEVAMNTES

o Passo 3.1: Em reuniac com o grupo de trabalhe, deve-se discutir & elaborar
as definicdes essenciais (roof definitions) do sistemna em questdo, As definicies
ecsenciais dizem respeito 3 competéncia central de wma atvidade humana,
bem como seus componentss e estdo fortemente relacionadas & cultura dos
envolvidos,

o As definicies essenciais s3c representadas pelo recurso mnemdnico "CATWOE'
{FLOD, 2001), onde cada elemento pode ser avaliade conforme se observa a
seguir:

»  Cidient): chentes

= & (actor): atores ervolvidos

= T itransformalion): pracessa o= transformeacia em questSa
= % (0o alemBp, VieRansdiauung): visSo do mundo

= 10 (awreer): proprietario do sistema

= E (Emvironmental Constraints): restricies ambi=nkais
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ETapa 3 — ELABORAR AS I]EF]]"IH;EIES ESSENCIALIS DOS SISTEMAS
RELEVANTES

o Exemplo de aplicacdo do CATWOE — Programa de pds graduacio em
administracao

v C(ctend: chentz — quem =30 as vitimas ouw benefidarios deste sstema? ALUNOS
DE MESTRADO

» A [actor): stor — quam exscuts 35 atiidades?
INTERNOS: PROFESS0ORES, ALUNDOS, DISCIPLINAS, GRUPOS DE PESQUISA
EXTERMNOS: SOCIEDADE, MEC, DEMALS GRUPOS DE PESQUISA

» T (transformation): transformacao — o que entra & transformado em producie?
O MESTRADO PROPORCIONA AQ ALUNO CONHECIMENTO TECNICO-
CIENTIFICO PARA SE TORMAR UM PESQUISADOR (MESTRE).

« W {do alemdo, Helsnsohsuung): visdo do mundo — que vis3o do mundo fzz este
sistamiz significanta?
.Pl.l"lFLI'.M_','.iﬂ D CONHECIMENTO PARA MELHORIA PROFISSIOMAL E
PESSOAL.

» O [owmer): proprietano — quam pods perar este sistzma?
GOVERNO FEDERAL | MEC

v E{Environments! Constraints): restrigdes ambientsis — o gue em s2u ambisnts
exdame pode afeter o sistema?
INFRA-ESTRUTURA, VERBA, TEMPO, DIST.iNEIA. VALDR. °

Fonte: Lunardi & Henrigue (2002)

ETAPA 3 — ELABORAR AS DEFINICOES ESSENCIALS DOS SISTEMAS
RELEVANTES

o Passo 3.2: Com base nas definigdes essendiais, elaborar uma definicio
sucinta do sisterna, que pode ser descrita da forma "um sistema para fazer
x por y para atingir 2" (Checkland, 1993).

o Exemplo de definicio sudnta:
"Um sistema para proporciona corhecimento téonico-cientfico aos alunos
através da Coordenacao, Grupos de Pesguisa e professores que visam atingir
a zua melhoria profissional & pessoal”.

@

Fonte: Lunardi & Henrigue (2002)
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ETara 4 — ELABORAR MODELODS CONCEITUALS

o Ohijstivo: esta etape tem como objetivo elaborar o5 modelos
conceituais ideais, com base nas definicdes essendiais do estagio 3.

+ Cabe destacar que o modelo conceitual consiste em um conjunto estrutwrado
de atividades necessirizs 20 alcance dos objetivos esperados nas definicdes
eszencizis, asEim como &5 relecies existentss entre estas agdes.

+ Tal modelo n2o deve ser fundamentado na realidede ou ate mesmo em um
sistema que ja existz & & necessara & sua viabilidade.

o Contribuicdo: =sta etapa permite gue a organizagdo visualize a forma
idegl de fundonamento de seus sistemas relevantes.

ETara 4 — ELABORAR MODELDS COMCELTUALS

o Passo 4.1: Em reunido com o grupo de trabalha, através de um
brainstorming, levantar as atividades necessdrias (a0 alcance de
melharias), relacionadas & definicdo sucinta, incluindo os elementas do
CATWOE.

+ As stividadaes devem inchuir um verbo gue traduza a necessidade.
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ETaPa 4 — ELABDRAR MODELOS CONCEITUALS

SR
-\-‘-\__\__ - -‘_'-F.—-'-‘- °

Exernpic de madelo conceliual. Fonted Lunard] & Hanngus (23220

ETara 4 — ELABORAR MODELOS CONCEITUALS

o Passo 4.2: Registrar as atividades sugeridas. Recomenda-ss gque o
nimers ndo s=ja superior a 20. Caso sejam sugeridas um ndmero
maior, chegar a um Conssnso em grupo.
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ETapa 5 — COMPARAR A ETAPA 4 COM A ETAPA 2 (MODELOS
CONCEITUAIS VERSHS MUMNDO REAL)

o Obijetivo: esta etapa tem como ohjetive confrontar o modelo conceitual
com a situacao do mundo real.

» Recomands-se gue, zlém do grupo de trabalho, representantss dos diversos
siakehoidars emvolvidos no sistzma em guest3o estejzm presentes, para gue
DOSsET expressar suas diversas opinides,

o Contribuico: esta etapa permite um debate estruturado em tomo das
possiveis mudangas & melhorias.

Etapa 5 — COMPARAR O ESTAGIO 4 COM O ESTAGIO 2 (MODELOS
CONCEITUAIS VERSUS MUNDO REAL)

o Passo 5.1: Em uma reunido com o grupo de trebalho 2 os
stakeholders necessdrios, apresentar a lista dos modelos conceituais
obtida na Etapa 4. Apresentar também a rich picture da Etapa 2. Fara
cada item da liste de modelos conceituais, efetuar junto ao grupo
comparacies e guestionamentos da situacdo atual, 2 partir da
confrontacdo com a noh oidfure. Com base nas diferencas percebidas,
seran  identificadas  guestdes para a discussio  em grupo.
Posteriormente serdo listadas possiveis solugies.

o Passo 5.2: Para cada item da lista de modelos conceituais, efetuar
junto ao grupoc comparacdes e guestionamentas da situacdo stual, &
partir da confrontagdo com a figura rica. Com base nas diferencas
percebidas, serdo identificadas guestSes para a discuss3o em grupo £
serao listadas possiveis solucies.
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Etapa 5 — COMPARAR A ETAPA 4 COM A ETAPA 2 (MODELOS
CONCELTUAIS VERSLAS MUNDO REAL)

ATTVIDAOE “X° SnpaiTiTans
D0 REJDEL His BA weleair, ok | Dk AR 1zl
COECEITIAL o pola mothTE TAT &

..
-
ATIVIDADE 70
R pvidads el B ds
D0 BEIDELD I Rzim = “Wo” H
COECEITUAL

ETAPA 6 — SELECIONAR MUDANCAS VIAVEIS E DESEJAVEIS

viahilidades e s= estdo adequadas & cultura da organizacio.

mudancas necessarias para 2 sua melhora efetiva,

o Objstivo: esta etapa tem como objstive discutir & s=lecionar as
solucdes propostas na Btepa 5. Tambeém serdo verificadas suas

o Contribuicio: esta =tapa parmite & organizacdoe obter uma lista das
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ETAPA 6 — SELECIONAR MUDANCAS VIAVEIS E DESEJAVEIS

o Passo 6.1: Realizar discussdo junto 2o grupo em tomo das sugestdes
identificadas. Serdo discutidas & sua adequacdo & oulture da
organizacdo € ==u fipo (se € estrutural, de procedimentos ou de
atitudes). Recomenda-se a utilizacdo do modelo a ssguir. Pare cada
solugdo, também deverdo ser apontados os processos impactados.

o Passo 6.2: Apds a andliss das soluces = conscientizacdo de ssus
impactos, sera feita uma priorizacdo das mesmas, chegando-s2 a um
Consenso em grupo. Também s= recomenda a utilizacdo do modelo a
s=quir para registro das informacies levantadas.

ETAPA 6 — SELECIONAR MUDANCAS VIAVELS E DESEIAVEIS

o Passo 6.3: Elaborar plano de acdo para implementacéo das solucdes
obtidas com bass na ferrementa SW1H, identificando as acdes de
melhoria selecicnadas, os responsaveis, previsdo de implantacdo,
justificativa, principais etapas, entre outros itens que ssjam apontados
como necessarios pelo grupo. Considera este passo como uma
agtividade de natursza da BPR, visto que s3o definidas as agdes
necessanias para 2 melharia organizacional.
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Anexo X — Roteiro para elaboracéo da ARA (Arvore daRealidade Atual)

A Teoria das Restricoedlieory of Constraints TOC) foi proposta pelo israelense
Eliyahu Goldratt (1990) e tem como foco o concelorestricdo, ou seja, o elemento
que limita os acréscimos que um sistema produtivdepalcancar com relacdo ao

resultado para o qual foi criado.

De acordo com Sellito (2005), a TOC comeca suadagem por métodos fisicos,

focalizadores de restricbes materiais que, ao meéigralo campo das operacdes para o
campo do gerenciamento, passam a exigir focalieadde restricbes intangiveis, 0s
processos ou padroes de pensamento (Thinking BescesTP). Ainda segundo este
autor, os TP foram apontados por Goldratt ao nqter, por conta da assuncéo de
pressupostos errados, as restricbes em operacgss/pm de fisicas a logicas, exigindo

raciocinio abstrato, e ndo mais concreto, paraad&ntificacao.

Os TP exploram a capacidade de adaptacdo e dedma@m da organizacdo ao
procurar respostas para trés questdes: o que nmpataro que mudar e como mudar.
Englobam um conjunto de cinco ferramentas que, reEgwAlvarez (1997), na sua
maioria denominadas de “arvores”, utilizam uma dagem do tipo efeito-causa-efeito.
Ainda de acordo com este autor, estas ferramenst@® @poiadas na utilizacdo de
diagramas graficos, que tem como objetivo demonsweno se ddo as relacdes de
efeito-causa-efeito entre as diferentes entidades.

A Arvore da Realidade Atual é uma destas cincoafeentas e busca representar a
realidade de determinada situacao através da$eslale causa e efeito existentes entre
os efeitos indesejaveis. Desta forma, € possivefica que estes se originam de
poucas causas-raiz, que devem ser o foco dos esfdegnelhoria.

Lacerda (2005) elaborou uma compilacao dos roteieoslaboracdo da ARA, com base

em duas obras. A seguir 0s passos para a consttagaesma.
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Quadro 15 - Roteiros para elaboracéo da ARA.
Fonte: Noreen, Smith e Mackey (1996)e Cox e Spencer (2062)apud Lacerda

(2005)

Passo

Faca uma lista de cinco a dez efei
indesejaveis (Els) que descrevam a 3§
analisada e submeta cada um deles a res
de existéncia da entidade.

idsste cinco a dez problemas chamados efe
realesejaveis (EIs) relacionados com a situacédo
salva

itos

Se encontrar alguma conexao aparente €
os dois ou mais Els conecte este “gruj
enquanto faz o escrutinio de cada entidag
flecha ao longo do caminho. Caso contrd
escolha um El e ao acaso e prossiga o pas

nieste a clareza de cada El. O El é uma afirma
h@lara e concisa? Esse teste € o chamado de res
jale clareza
rio

50 3.

1ca0
ssalva

Conecte todos os outros Els ao resultada

passo 2, fazendo o escrutinio de cada entigade

e flecha ao longo do processo. Pare qu
todos os Els estiverem ligados.

Boocure alguma relacéo causal entre quaisquerldg

nto

sE

Leia a arvore de “baixo para cima”, fazen
novamente o escrutinio de cada flechg
entidade ao longo do percurso. Proced3
corregbes necessarias.

dBetermine qual El é a causa e qual é o efeito.
cemo “SE causa, ENTAO efeito”. Esse testg
@samado de ressalva de causalidade. Ocasionalr
a causa e o efeito podem ser revertidos. AV
utilizando a seguinte afirmacgéo: “Efeito” PORQLU
“Causa

| eia
é
nente
alie
JE

Pergunte a si mesmo se a arvore como
todo reflete a sua intuicdo sobre a area.
ndo, verifigue cada flecha para desco
ressalvas de causa adicional.

Wontinue o processo de conexao dos Els utilizan
Bgica SE-ENTAO até que todos os Els este
brionectados

do a
am

N&o hesite em expandir a sua arvore, [
conectar outros Els existentes mas que N
foram incluidos na lista original de EI
Observacdo: Ndo dé este passo até que t
os efeitos indesejados originais estej
conectados.

dreequentemente, a causalidade é forte para a p

soutros. Nessas circunstancias, a ‘“clareza’ é
odozblema. Utilize a ressalva de clareza para eiim
am problema. Geralmente, faltam entidades entr
causa e o efeito.

£ssoa

Afbie sente o problema, mas parece ndo existir gara o

o}
in
e a

Reexamine os Els. Identifique as entidades
arvore que sejam intrinsecamente negati
mesmo que a entidade ndo constasse na
original de Els, ou que ela requeira que
arvore seja expandida para cima, uma ou ¢
entidades.

Afgumas vezes, a propria causa pode nao
asificiente para criar o efeito. Esses casos s&adEes
ligtn a ressalva de insuficiéncia de causa e
aprimorados lendo-se da seguinte forma: “SE cau
uas  ENTAO”. Esse “E” conceitual é represents
por uma linha horizontal que corta ambos
conectores entre o efeito e as causas.

ser

sao
sa E
do
0s

Elimine da arvore quaisquer entidades que
sejam necessarias para conectar todos o0s |

nAtgumas vezes, o efeito é causado por muitas cg
Flimdependentes. As relacdes sdo fortalecidas
ressalva de causa adicional

usas
pela

Apresente a arvore para alguém que o aju
fazer aflorar e desafiar 0s pressupos
encontrados nela.

ddlgumas vezes, um relacionamento SE-ENT
tpsrece l6gico, mas a causalidade nao é apropraa
maneira como esta escrita ou verbalizada. Ne
circunstancias palavras como *“alguns”, “poucd

AO
la d
ssas

“muitos”, “frequentemente”, “algumas vezes”

e

8 Noreen, E.; Smith, D.; Mackey, J. T. 1996. A taatas restricdes e suas implicacdes na contatelidad
gerencial. Sdo Paulo: Educator.
8 Cox, J.; Spencer, M. S. 2002. Manual da teoriardstricdes. Porto Alegre: Bookman.
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outros modificadores podem fazer a causalidad
tornar mais forte

D

se

Examine todos os pontos de entrada da aryvédrenumeracdo dos Els na ARA serve apenas

e decida quais os que deseja atacar. Esqdiheilitar a localizacdo destes. Um asterisco no
entre eles o que contribui mais para| iadica que aquele El faz parte da lista origina Ets
existéncia dos Els.

10

bara
El

Ambos os roteiros acima apresentados sao consatesaficientes para a elaboracéo de
uma ARA. Entretanto, acredita-se que o levantameos El's possa ser realizado sem
levar em consideracdo o limite inicial da quantelate cinco a dez. Com base na
experiéncia da autora na elaboracdo de ARA’s, recdaise o levantamento dos
efeitos indesejados, independente do numero lingtey agrupamento destes em

conjuntos menores, até a obtencdo de 15 a 20stpimrepresentem o total.

Acredita-se que o levantamento completo dos praddeeno agupamento dos mesmos
possa favorecer a questdo da aprendizagem orgamabe a elaboracdo de uma ARA

mais robusta.

A figura seguir apresenta os possiveis relaciontosamtre os EI's.

e S
Se Be C existem, Se E ou F existern,
entdo A existe entdo D existe

]

NN R E
5

X causa Y porque K existe

Se X causa Y, entdo £ e W existem

Figura 14 - Representacéo das relacbes logicas.

Fonte: Scheinkopf (199%)apud Sellito (2005).

% Sheinkopf, L. 1999. Thinking for a change: puttihge TOC thinking process to use. Boca Raton: St.

Lucia Press.
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