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RESUMO

Sob a perspectiva dos processos de negdcios, as empresas investem em inovacdes
e melhorias, onde usualmente s&o aplicadas abordagens ja estabelecidas. Esta
dindmica inicia por um diagnéstico modelando, ou ndo, os processos de negocios
para entendimento da situacdo atual. Entretanto, tais abordagens usualmente nao
consideram a circularidade das inter-relacbes subjacentes dos sistemas da
organizacdo e como estas conexdes afetam os sistemas entre si. Sob o paradigma
da melhoria dos processos de negdcios, pensar em mudancas sem pensar Nnos
elementos inerentes a percepcédo humana pode favorecer a tomada de decisdes no
presente que possivelmente originam problemas inesperados no futuro, interferindo
nos processos de negocios como um todo. Assim, esta pesquisa tem por objetivo
propor uma abordagem para entender sistemicamente os processos de negoécios
através da integracdo entre a Engenharia de Processos de Negocios (EPN) e o
Pensamento Sistémico (PS). Para tal foram combinados os conceitos de tais areas
relativos aos objetivos da pesquisa com o Método Sistémico. Uma abordagem inicial
foi estruturada e aplicada em estudo de caso exploratério com Unica unidade de
analise. A partir da avaliacdo empirica a abordagem foi refinada, tratando-se,
portanto de uma pesquisa de natureza aplicada e com abordagem qualitativa. Os
resultados da pesquisa apontam evidéncias de que a combinacédo entre PS e EPN
pode contribuir para melhor entendimento dos processos de negdcios.

Palavras-chave: Engenharia de Processos de Negdécios. Pensamento Sistémico.
Método Sistémico.



ABSTRACT

From the perspective of business processes, the companies invest in innovations
and improvements, where usually established approaches are applied. This dynamic
starts by a diagnostic modeling, or not, the business processes for understanding the
current situation. However, such approaches usually do not consider the circularity of
the interrelationships of the systems of the organization and how these connections
affect the systems between systems. Regarding the paradigm of Business Process
Improvement, think of changes without thinking in the elements inherent to human
perception can facilitate the decision-making in these possibly present to unexpected
problems in the future, interfering in business processes as a whole. Thus, this
research aims to propose an approach to systemically understand business
processes through the integration between the Business Process Engineering (BPE)
and Systems Thinking. Then were combined the concepts of such areas concerning
the aims of research with the Systems Method. An initial approach was structured
and applied in exploratory case study with single unit of analysis. From the empirical
evaluation approach was refined in the case, so a search of applied nature and
qualitative approach. The search results are evidence that the combination between
BPE and ST can contribute to better understanding of business processes.

Keywords: Business Process Engineering. System Thinking. System Method.
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1 INTRODUCAO

Em meio ao crescimento da complexidade e dinamica do ambiente de
atuacao das organizacoes, os esforcos para lidar com o desafio de sustentacdo e/ou
alcance de competitividade apresentam-se como elementos chave para 0 sucesso
organizacional (PAIM, et.al., 2002; SANTOS, 2002; MOREIRA, 2005; HAINES, et.al.,
2005; SANTOS, 2007; CARDOSO, et.al., 2010). As incertezas do ambiente de
negocios, a competicdo, a complexidade e a velocidade das transformacfes tém
impelido a ciéncia das organiza¢cbes a buscar o desenvolvimento e aprimoramento
das tecnologias de gestdo também mais complexas.

Assim, constantemente as organizacdes sdo desafiadas a melhorar seus
processos de negocios (SIDIROVA,; ISIK, 2010) e superar limitacdes. Tais limitacbes
podem apresentar-se de diversas maneiras, tais como recursos tecnolégicos,
recursos financeiros, tempo, variedade da oferta de bens e servigos, reducao ciclo
de vida dos produtos, maiores niveis de exigéncia na qualidade, niveis de demanda
elevados, pontualidade nas entregas, reducdo continua de estoques na cadeia
logistica, entre outros (CORREIA, et. al., 2002; SANTOS, 2002; MOREIRA, 2005).
Associado aos desafios que se fazem presentes no contexto organizacional, as
empresas também sdo desfiadas a trabalhar simultaneamente diversas dimensdes
da competicdo, como custos, qualidade, templo, flexibilidade e inovacao (PAIM,
et.al., 2003; ANTUNES, et. al., 2008).

Este cenario tem impulsionado mudancas constantes no contexto
organizacional, fazendo que a gestdo dos processos de negdcios se apresente
como exigéncia para sobrevivéncia das organizagdes (SANTOS, 2002; PAIM, et. al.,
2003; PINHO, et. al., 2008). Tal exigéncia torna necessaria a busca constante de
novas oportunidades de melhorias nos processos de negécios, bem como
redesenhar e gerenciar as funcbes organizacionais. O propdsito de tal busca € a
articulacao das acbes de melhoria, redesenho e gestdo dos processos de negocios
visando aumentar o valor que a organizacdo gera para suas partes interessadas
(SANTOS, 2002; PAIM, et. al., 2003; GUPTA, BALASUBRAMANIAN, 2005; PINHO
et.al., 2008). Neste sentido, diversas acoes e investimentos tém sido aplicados pela
Engenharia de Processos de Negoécios e outras formas de desenvolvimento da

gestao das organizacgoes.
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Os processos, de forma geral, se constituem como uma preocupacdo na
gestao organizacional ha mais de dois séculos (SANTOS, 2002; HUNG, 2006; PAIM,
et.al., 2009). A Figura 1 procura sintetizar, ainda que grosseiramente, a linha do

tempo da evolucéo da preocupacao com 0s processos produtivos nas organizacoes.

FIGURA 1: Evolucéo das Abordagens de Processo Voltadas ao Processo Produtivo.

Petiado 1700 1900 1950 1970 1980 1990

Abordagem f principios Divisdo do trabalho Tac STP TOC Reengenharia

Eixo central vinculado a Adam Srmith e a obra Taylor e a obra Principios Foco na Elirminagéo Gestdo dos Re-projeta
gestdo de processos Riqueza das Nagdes. da Administragdo clentifica  gualidade e das perdas gargalos organizacional
rmelharia
continua

Fonte: Autora, 2012.

Adam Smith e Taylor (1990) estruturaram sua gestdo com base na
simplificacdo do trabalho, onde as relacbes de fluxo, dependentes de mecanismos
de coordenacao, ficaram em segundo plano. Relatos de esfor¢os na década de 30
remontam tentativas de projetar as organiza¢des na Alemanha ndo s6 pelo enfoque
funcional, mas também pelo foco nos processos da organizacédo (KELLER, 1998).

Na década de 50 o movimento Total Quality Control (TQC) se preocupou com
processos, mas nao necessariamente com processos transfuncionais
(CAULLIRAUX, 2000). A dimensédo Qualidade é o eixo central do TQC, composto
por etapas que vao do estabelecimento de politicas e objetivos até o planejamento,
controle, garantia e melhoria da qualidade, de forma continua. O TQC teve um papel
historico na légica da evolucdo da gestdo de processos e deu origem ao Total
Quality Management (TQM) que, no Brasil, surgiu apenas na década de 80
(SANTOS, 2002).

Durante as décadas de 70 e 80 o paradigma da melhoria nos processos em
sistemas empresariais influenciou também a légica Japonesa de organizacdo da
producdo (ANTUNES, et al. ,2008). Ohno (1997) propds um sistema de producao, no
qual um dos elementos principais consiste na priorizacdo das melhorias baseadas
no entendimento do processo, através de uma rede de operacdes e processos. Esta
proposta carrega consigo uma noc¢ao de que em um processo ha um conjunto de
perdas mais ligadas ao processo como um todo do que a uma operacgao individual.
O entendimento dessas Perdas fortalece a ideia de que o processo deve ser
analisado antes de buscar uma melhoria pontual em uma operacdo especifica
(PAIM, et.al., 2009).
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Ainda durante as décadas de 70 e 80 o paradigma da melhoria nos processos
em sistemas empresariais influenciou também a abordagem da Teoria das
Restricbes. Goldratt (GOLDRATT; COX, 2002), por sua vez, traz o conceito de
processos, associado a identificacdo de restricdes, entendidas como atividades ou
processos que limitam o desempenho do negdcio. A partir da identificacdo da
restricdo, esta deve ser explorada e o processo melhorado. Originalmente, a Teoria
das Restricdes tinha seu maior campo de aplicagcdes no sequenciamento de chao de
fabrica, mas, atualmente suas ideias basicas foram transpostas para outros campos
de uma organizacdo, tais como: projeto do produto, marketing, logistica, entre
outros.

A partir da segunda metade dos anos 80, a melhoria dos processos de
negocio esteve vinculada ao objetivo buscar a automatizacdo das operacdes
existentes e melhorar os processos de negdécio, enfatizando o entendimento das
expectativas dos clientes para novos produtos e servigos. Na tentativa de ajudar as
organizacdes a solucionarem de forma rapida e radical problemas, tais como
ineficiéncia, custos altos e insatisfacdo de clientes, surge a Reengenharia de
Processos de Negocio (NUNES, et.al., 2009).

No inicio da década de 90 a gestédo de processos esteve vinculada as ideias
da Reengenharia dos Processos de Negocios (HAMMER, 2002; SANTOS, 2002;
HAINES, et.al., 2005). A Reengenharia se atribuiu difusdo ampla da légica de
entender e melhorar negoécios através de mudancgas nos processos. Tais mudancas
sdo associadas ao redesenho organizacional como um instrumento estratégico para
a manutencao de vantagem competitiva. A Reengenharia pode ser pensada como a
recombinacdo das tarefas dos processos de negdcios. Tais processos de negdcios
deveriam conter atividades priméarias que, tomadas conjuntamente, criam valor para
os consumidores (SANTOS, 2007). Entretanto, na maioria dos casos, por aplicagdes
radicais ou inadequadas, no lugar de beneficios a Reengenharia mostrou
desempenho insatisfatorio (PAIM, et.al., 2002; SOARES, 2009).

Os Processos de Negocios continuam constituindo-se tema interesse na
academia (SIDIROVA,; ISIK, 2010) e nas organizacdes (PAIM, et.al., 2009). Por um
lado, na academia, o crescente numero de publicagbes sobre Processos de
Negdcios (SIDIROVA,; ISIK, 2010) aponta indicios de que o mesmo, enquanto objeto
de estudo, ndo se encontra amplamente definido. Estudos recentes sobre os

Processos de Negécios estdo frequentemente associados a mdultiplas motivacdes,
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tais como a integracéo de sistemas de informacao, o uso de modelos de referéncia e
outros desdobramentos (SANTOS, 2002; PAIM, et.al., 2003; HAINES, et.al., 2005;
PINHO, et.al, 2008). Por outro lado, para as organiza¢gdes, melhorar os Processos
de Negocios constitui-se acao basica para responder com agilidade as mudancas do
ambiente (PAIM, et.al., 2009), objetivando a obtencdo de vantagem competitiva.
Assim, a preocupacdo com o0s Processos de Negocios constitui-se atual e
importante.

O gerenciamento de um Processo de Negdcio inicia com a identificacdo dos
processos. Tal identificacdo € importante para definir a forma de funcionamento da
empresa (GONCALVES, 2002). Neste sentido, a propria concepcao de um processo
de negdcio pode limitar a sua capacidade em oferecer o desempenho desejado. Por
isso, seu desenho ou remodelagem requer uma compreensao dos objetivos finais da
organizacdo. Em funcdo da competitividade, estes objetivos podem alterar-se ao
longo do tempo (SANTOS, 2002; GUPTA, BALASUBRAMANIAN, 2005; ANTUNES,
et.al., 2008). Neste contexto, conhecer os processos de negdcios pode contribuir
para permitir a flexibilidade e a velocidade necesséaria a organizacdo, tornando
importante a analise dos processos identificados.

Pensar nos processos de nego6cio em termos de coordenacdo e ndo somente
como fluxo fisico € importante para identificar e tratar também processos nédo
industriais como importantes ativos do negdécio e para poder analisar qualquer tipo
de processo nas organizacbes (GONCALVES, 2002). Analisar os processos de
negécios implica em considerar, sob multiplas dimensdes, aspectos como fluxos de
processos, operacdes e informacbes, além da relacdo de dependéncia entre as
partes.

Tais relacdes de dependéncia fazem com que, dependendo da forma como
se estruture 0s processos de negocios, seja possivel obter diferentes resultados.
Entretanto, de acordo com Senge (2009), a maioria das estratégias de acdo séo
resultados de uma visdo de mundo. Esta visdo de mundo, do ponto de vista amplo, &
resultado de modelos mentais. Tais modelos mentais podem influenciar na forma
COmo 0s processos sao estruturados, dificultar o processo de mudanca e até mesmo
dificultar o questionamento de tais modelos. (MOREIRA, 2005).

Aprende-se a separar os problemas em partes na tentativa de compreender o
todo. Mas, ao mudar apenas uma parte de uma organizacdo, muitas vezes, pode-se

obter consequéncias imprevisiveis, inesperadas e indesejaveis em outras partes do
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sistema, perdendo-se a conexao intrinseca entre as partes (SHERWOOD, 2002;
HAINES, et. al.,, 2005; SENGE, 2009). Entretanto, ha um movimento de diversos
autores (FLOOD, 2001; SHERWOOD, 2002; MOREIRA, 2005; ANDRADE, et. al.,
2006; MENEZES, 2008; MEADOWS, 2009; SENGE, 2009), buscando deslocar o
foco das partes para o entendimento do todo. Neste contexto o Pensamento
Sistémico se apresenta como alternativa conjuntamente a outras formas de
pensamento ja estruturadas.

Posto isso, esta pesquisa tem como tema a analise de processos sob o ponto
de vista do Pensamento Sistémico, tendo como objeto de pesquisa a entendimento
dos processos de negdcios. Definidos o tema e o objeto de pesquisa, a seguir é

apresentado o problema de pesquisa.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O projeto organizacional considera o busca consistente entre diversos fatores
associados para obtencao dos resultados esperados. Um dos modelos existentes
para tal € o Modelo Estrela de Galbraith (2000) que propde a articulacdo entre
fatores estratégicos, estruturais, comportamentais, recompensas e processos. Paim,
e.al., (2009) amplia o Modelo Estrela, indicando que a dimensdo comportamento
desdobra-se em Desempenho e Cultura.

Para melhorar o desempenho do negocio, uma das alternativas encontradas
pelas organizacfes € o uso de técnicas da Engenharia de Processos para explicitar
e analisar processos com o propésito de compreendé-los e, a partir da compreenséao
da dindmica de tais processos, procurar melhora-los. Para tal, o modelo de
processos € utilizado pelas organiza¢des (CARDOSO, et.al., 2010), viabilizando a
visualizacdo de uma representacao cronolégica (KASPER, 2000) e logica do sistema
e da cadeia de valor a qual tais processos pertencem (PAIM, et.al., 2009).

Entretanto, os processos de negécios podem ser complexos, possuindo
multiplas interagdes, e dinamicos, precisando mudar constantemente em resposta as
mudanc¢as do ambiente e/ou mudancas que se deseja provocar no ambiente. Neste
sentido, sob a perspectiva de processos, as empresas investem em melhorias, onde
usualmente sédo aplicadas abordagens tradicionais estabelecidas, tais como:
Sistema Toyota de Producao (STP), Teoria das Restricdes (TOC), Reengenharia de
Processos de Negocios (BRP), Seis Sigmas (6)), entre outros (ANDRADE, et. al.,
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2006; MACIEIRA, et. al., 2003; ANTUNES, et. al.,, 2008). Para aplicacdo destas
abordagens, ocorre uma dinamica relativamente padronizada, conforme resume o
Quadro 1.

QUADRO 1: Abordagens x Ferramentas para Melhoria de Processos.
Ferramenta utilizada

Abordagem - = - =
Situacéo atual Situacéo futura

TOC Arvore da Realidade Atual

Arvore da Realidade Futura

STP Mapa do estado atual (VSM) Mapa do estado futuro (VSM)
Definicdo de oportunidade Implementagc&o de melhoria de desempenho
6 Medicdo de desempenho Controle de desempenho

Analise de oportunidade

Fonte: Autora, 2012.

Esta dinamica inicia por um diagnostico modelando, ou ndo, 0s processos
(situacao atual) sob a perspectiva da abordagem, passando a seguir por avaliacao
de potenciais melhorias. Em seguida séo identificadas técnicas e ferramentas que
irdo suportar a operacionalizagcdo das potenciais melhorias avaliadas (situacao
futura) e as mesmas finalmente sdo implementadas. Por ultimo, estas melhorias
colocadas em pratica sdo monitoradas (ANDRADE, et. al., 2006; SANTOS, 2002;
MACIEIRA, et.al., 2003).

Baseada nestas abordagens e com o propdsito de auxiliar a analise e, por
consequéncia, melhorar o desempenho dos processos, uma série de ferramentas,
tais como Value Stream Mapping (VSM), Troca Rapida de Ferramentas (TRF),
Evaporacdo das Nuvens, Arvore da Realidade Atual (ARA), Arvore da Realidade
Futura (ARF), entre outros, estdo disponiveis para apoiar a melhoria dos processos,
por exemplo. Cada uma dessas iniciativas de melhoria de desempenho pode
contribuir com os resultados operacionais e, dependendo da forma como sé&o
articuladas e inseridas no contexto organizacional torna-se possivel a obtencdo de
resultados distintos (HAMMER, 2002).

Na légica das perdas, por exemplo, o foco € a eliminacédo dos desperdicios e
a melhoria de processo esta vinculada a forma como podem ser melhorados os
fendmenos de processamento, inspecéo, transporte, espera do processo e espera
do lote (OHNO, 1997). Na légica da Teoria das Restricbes o desempenho do
sistema como um todo é determinado pelas restricbes e o foco € o aumento dos
ganhos (GOLDRATT; COX, 2002).

Embora possam ser complementares, em uma analise preliminar, as

abordagens utilizadas para o entendimento e posterior melhoria dos processos, nao
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demonstram preocupacéo em colocar 0s processos em um contexto mais amplo de
analise, onde a relacdo dindmica das partes com o sistema de forma global
estivesse em foco. A esséncia de tais abordagens, tradicionais da engenharia de
processos, ndo demonstra buscar a compreenséo de elementos como os diferentes
padroes de comportamento, os modelos mentais dos atores da realidade envolvida,
o efeito da passagem do tempo e a circularidade nas relacdes de causa e efeito.

Entretanto, as organizacfes, dependentes da atividade humana em um
contexto social (KASPER, 2000), sédo o resultado do pensamento e da interacdo das
pessoas (EMERY, 2009). Eventualmente o desenho de um processo pode estar
adequado para um modelo mental e ndo para outro, dificultando a convergéncia dos
processos para organizacdo, bem como a implementacdo de melhorias. Sob o
paradigma da melhoria dos processos, pensar em mudangas nos processos de
negécio sem pensar nos modelos mentais (KASPER, 2000; MEADOWS, 2009),
padrées de comportamento (ANDRADE, et.al., 2006; EMERY, 2009) e na possivel
necessidade de mudancas na mentalidade dos diversos atores envolvidos nestes
processos (SENGE, 2009) pode ser uma das causas de falhas dos programas de
melhorias nas organizagoes.

Para que mudancas nos processos sejam bem sucedidas, a conexdo e
interdependéncia entre fendmenos precisam ser entendidas. Neste sentido,
consideracdes a respeito dos modelos mentais e padrdes de comportamento
tornam-se importantes para que as decisfes ndo entrem em choque com as crencas
e pressupostos das pessoas envolvidas nos processos de negocio (KASPER, 2000;
ANDRADE, et.al., 2006). Ao nado considerar as inter-relagcbes subjacentes dos
sistemas da organizacdo e como estas conexdes afetam o0s sistemas entre si,
decisbes tomadas no presente podem originar problemas inespeados no futuro
(SHERWOOD, 2002; SENGE, 2009), interferindo nos processos de negdcios como
um todo.

Entretanto, mapas tradicionais de processos organizacionais mostram fluxos
de sequéncias e interdependéncia cronologica de atividades (KASPER, 2000), mas
nao demonstram uma visao de tais processos que permita percebé-los como parte
de um sistema mais amplo e que considere a dinAmica de suas variaveis. Nao
visualizar tal dinamica implica em limitacdes para o entendimento dos processos por
nao imprimir a visdo de como as variaveis do processo de relacionam, se

influenciam mutuamente e se alteram em virtude de mudangas no contexto.
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Porém, ao avaliar apenas uma parte de uma organizacdo, muitas vezes,
podem-se obter consequéncias imprevisiveis, inesperadas e/ou indesejaveis em
outras partes do sistema, perdendo-se a conexao intrinseca entre as partes
(SHERWOOD, 2002; HAINES, et. al., 2005; SENGE, 2009). Essa visdo reduzida
pode fazer com que as decisfes relativas aos processos de negdécios apenas
transfiram o problema de lugar, uma vez que se analisam as partes, mas nao se tem
a visao do todo.

Assim, os projetos de melhoria nos processos de negdécio das organizacdes
podem tornar-se ineficientes. Tal ineficiéncia pode ocorrer pelo desconhecimento
das interacOes e interdependéncia entre 0s processos e entre 0s atores envolvidos
em tal processo. Também pode ocorrer pelo desconhecimento de como os
processos e seus atores se relacionam e se influenciam mutuamente de forma
sistémica. No entanto, pouco se sabe sobre como conceber estratégias de acao e
mecanismos de ajuste para processos de negocio que enfoquem apropriadamente
as prioridades de mudanca, considere os impactos de longo prazo e identifique as
consequéncias nao intencionais (SHERWOOD, 2002; MACIEIRA, at.al., 2003;
HAINES, et.al., 2005; SENGE, 2009).

Desta forma, esta pesquisa arrisca-se na tentativa de integracdo entre
Engenharia de Processos e Pensamento Sistémico. Posto isto, a questdo que
motiva este estudo pode ser expressa da seguinte forma: como seria uma
abordagem para entender sistemicamente 0s processos de negdcios para apoiar as
acOes de melhoria?

Definida a questdo de pesquisa, a seguir sdo apresentados 0s objetivos de

pesquisa.

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos da pesquisa caracterizam a finalidade deste estudo e estdo
divididos em geral e especificos. O objetivo geral define explicitamente o propdsito
do estudo, enquanto os objetivos especificos caracterizam contribuicdes adicionais

da pesquisa.
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1.2.1 Objetivo Geral

Esta pesquisa tem por objetivo geral propor uma abordagem para entender

sistemicamente os processos de negdcios.

1.2.2 Obijetivos Especificos

a) Proposicéo de principios norteadores de uma abordagem sistémica;

b) Avaliacdo empirica, inicial, da abordagem proposta para entendimento
sistémico dos processos de negdcios;

c) Proposicdo de uma abordagem para compreensdo sistémica dos

processos de negocios.

Com os objetivos definidos, a seguir € apresentada a justificativa desta

pesquisa.

1.3 JUSTIFICATIVA

Tratar a complexidade, o dinamismo e a incerteza, implicitos no contexto
organizacional tem se tornado uma busca dos gestores de negdécios. O carater
multidisciplinar dos processos de negdcio e o numero crescente de publicacbes
cientificas sobre o tema (SIDIROVA, ISIK, 2010) reforcam sua importancia no meio
empirico e cientifico, uma vez que, para além de suas definicdes conceituais, 0s
processos de negocios podem operacionalizar um conjunto de melhorias
organizacionais (PAIM et. al., 2009).

Por um lado, para entender e influenciar o comportamento de um sistema €&
preciso compreendé-lo como um todo (KASPER, 2000). Por outro lado, do ponto de
vista da visdo sistémica, as empresas nao sao simplesmente o resultado da soma de
suas partes, mas o resultado de todos 0s seus processos, sistemas e pessoas em
uma teia complexa de interdependéncias e inter-relagbes. (SHERWOOD, 2002;
HAINES, et.al., 2005; SENGE, 2009).

A esséncia do Pensamento Sistémico € que a complexidade do mundo real
pode ser mais bem compreendida ao olhar o sistema como um todo (KASPER,

2000), trazendo como beneficios como a tomada de decisbes mais robusta e
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inteligente. As decisdes sdo melhores porque sao tomadas considerando o problema
e suas inter-conexdes em toda sua complexidade e sdo mais robustas, porque sao
tomadas com maior entendimento de suas consequéncias, de modo a evitar as
surpresas por circunstancias imprevistas nas relagées causais (SHERWOOD, 2002).

Entretanto, o Pensamento Sistémico nédo afeta o desempenho diretamente,
mas sim o entendimento, o que pode levar a um melhor desempenho das tarefas
(MAANI, MAHARAJ, 2004). Pensar sistemicamente é uma disciplina que busca,
conjuntamente com a aprendizagem organizacional, a construcdo de visdes e
objetivos compartilhados por meio do exame e confronto dos modelos mentais de
grupos e individuos-chaves da organiza¢do (CORCINI, 2010).

Compartilhando desta visdo, estudos em Paises como Estados Unidos
(Instituto de Tecnologia de Massachusetts — MIT) e Inglaterra (Universidade de
Lancaster), além do Brasil, tém sido realizados por Entidades académicas
abordando o Pensamento Sistémico. No Brasil, pesquisas sdo desenvolvidas por
diversas instituicbes. Uma busca pela expressao pensamento sistémico, utilizando a
expressdo exata no banco de teses e dissertaces do portal Capes’ retorna 149
resultados. Algumas destas pesquisas conferem aos fundamentos do Pensamento
Sistémico a possibilidade de serem utilizados em combinagdo com outros métodos e

ferramentas. Pode-se citar como exemplo, entre outras, as seguintes pesquisas:

a) Pensamento Sistémico e Sustentabilidade (FILHO, 2004);

b) Pensamento Sistémico e Planejamento de Cenarios (MOREIRA, 2005);
c) Pensamento Sistémico e Lideranca (FAGUNDES, 2007);

d) Pensamento Sistémico e Modelo de Precificacdo (MORANDI, 2008);

e) Pensamento Sistémico e Planejamento Estratégico (MENEZES, 2008);
f) Pensamento Sistémico e Seis Sigma (JANSEN, 2009);

g) Pensamento Sistémico e Gestdo Organizacional (CORCINI, 2010).

Além das combinacbes ja pesquisadas, Kasper (2000) sugere o
desenvolvimento de estudos para aplicacéo entre 0 Pensamento sistémico e gestéao
de processos organizacionais de forma integrada e complementar. Tal

recomendacao justifica-se pelo fato de que mapas de processos organizacionais

! Busca realizada em 11 de agosto de 2011.
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mostram fluxos de sequéncias e interdependéncia cronoldgica de atividades,
enquanto modelos sistémicos mostram relagdes de causalidade dinamica entre os
processos. Ainda, considerando as abordagens sistémicas sob o ponto de vista da
analise e solucdo de problemas organizacionais, torna-se atraente relacionar as
metodologias sistémicas com outros processos racionais para tratamento de
problemas.

Assim, € possivel apontar convergéncia entre a Engenharia de Processos de
Negoécios e o Pensamento Sistémico. Enquanto a Engenharia de Processos de
Negocios tem como foco o entendimento, andlise e melhoria dos processos de um
sistema, o Pensamento Sistémico tem como foco principal entendimento das
relacdes entre os elementos contidos em tal sistema.

Desta forma, esta pesquisa soma-se aos esforcos anteriores de pesquisa.
Sua contribuicdo pode estar associada a disseminacdo do Pensamento Sistémico,
bem como para o avangco do conhecimento sobre engenharia de processos de
negocios.

Do ponto de vista académico, este estudo soma-se aos esfor¢cos anteriores na
tentativa de integracdo entre a engenharia de processos de negocios e 0
Pensamento Sistémico. Na literatura nacional e internacional pesquisada foram
encontrados apenas estudos recentes direcionando esforgos no sentido de colocar
em evidéncia o Pensamento Sistémico visto como uma abordagem que, ao vincular-
se a gestdo de processos de negocios pode estabelecer uma visdo sistémica nas
organizacgOes para resolucao de problemas complexos. Entretanto, ndo encontrou-se
na literatura pesquisada uma tentativa exloratéria de aplicacdo e avalicdo de uma
abordagem visando integracdo o Pensamento Sistémico e a gestdo de processos de
negocios.

A seguir é apresentada, de forma resumida a estrutura da Dissertacéo.

1.4 ESTRUTURA

A estrutura deste trabalho est4 apresentada da em forma de capitulos. No
capitulo um esta colocado, de modo geral, a evolucdo dos estudos na area de
processos, as principais abordagens que surgiram ao longo do tempo para a gestao
dos processos, bem como os desafios para a engenharia de producdo no ambiente

dos processos de negécio considerando o paradigma da melhoria de processos.
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Dando seguimento, é abordado o problema de pesquisa, a justificativa, bem como
0S objetivos a serem alcancados.

No capitulo dois € proposto o referencial tedrico, através do qual é buscado o
entendimento dos principais conceitos abordados na pesquisa, tais como o0s
processos de negocios e 0 pensamento sistémico.

No capitulo trés, partindo dos objetivos, esta detalhado o método de pesquisa,
descrevendo como a pesquisa foi realizada. Nele esta definido o Delineamento da
pesquisa e o método de trabalho, bem como o plano de coleta e analise dos dados
coletados e o cronograma pra realizagéo das etapas propostas.

No capitulo quatro, tomando-se por base os conceitos inerentes aos objetivos
da pesquisa discutidos no capitulo dois, encontra-se uma adaptacdo do meétodo
sistémico a abordagem proposta. Tal adaptacdo resultou em uma sequéncia de
passos definidos para sua aplicagao.

No capitulo cinco encontra-se uma aplicacdo exploratoria da abordagem
proposta e avaliacdo dos resultados. Nele encontram-se ainda os ajustes realizados
a partir da aplicacdo da abordagem.

No capitulo seis encontram-se as consideracgdes finais relativas as conclusdes

da pesquisa, limitagdes e sugestdes para trabalhos futuros.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo articula a reviséo bibliografica realizada. Portanto, apresentam-se
0S principais conceitos que sustentam a pesquisa, tais como 0s processos de

negocios e 0 pensamento sistémico.

2.1 PROCESSOS DE NEGOCIOS

Os processos estéo relacionados intrinsecamente aos fluxos da organizacgao,
sejam fluxos de materiais, informacgdes, ideias, conhecimento, capital ou qualquer
outro que demande coordenacéo (SANTOS, 2007). Em maior ou menor intensidade,
nas organizagdes ha necessidade de coordenacdo (PAIM, et.al., 2009), o que torna
o tema alvo recorrente de estudos. Assim, 0S processos estdo presentes em
diversos tipos de organizacao.

Na década de 90 diversos autores (SALERNO, 1999; DAVENPORT, 2000)
dedicaram-se a definicAo do conceito de processo. Para Davenport (2000), um
processo € uma estrutura para acao, tratando-se de uma especifica ordenacéao de
atividades de trabalho através do tempo e do espaco, com um inicio, um fim e um
conjunto claramente definido de entradas e saidas. Uma analise deste e outros
conceitos foi realizada por Santos (2002), sintetizando-os. Santos (2007) revisita
esta sintese relacionando processos com melhoria, controle e aprendizado,
incluindo, além dos processos finalisticos e de apoio, 0S processos gerenciais no
escopo de processos.

A ampliacéo de tal sintese remete a ideia de que 0s processos podem estar em
diferentes niveis de detalhamento ou abstracdo em relacdo as atividades gerenciais,
finalisticas ou de apoio. Neste contexto, processo € definido como sendo uma
estruturacédo-coordenacao-disposicado logico-temporal de acbes e recursos com 0O
objetivo de gerar um ou mais resultados para a organizacdo (PAIM, et.al., 2009).

Os processos sao a organizacdo em movimento, uma estruturacdo para a
geracao e entrega de valor (SANTOS, 2007). Entretanto, até os anos 80, quase que
exclusivamente os estudos estiveram concentrados em processos de producdo e
fabricacdo, quando uma visao de processos se tornou amplamente adotada para
melhorar a eficacia organizacional por meio de iniciativas de reengenharia dos
processos de negocios — BPR (SIDIROVA,; ISIK, 2010).
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A abordagem de BPR proposta por Hammer e Champy (1994) constituia-se
uma ruptura radical, onde a organizacéo deveria romper com o passado e reprojetar
o futuro partindo de uma “folha em branco”. Entretanto, uma das criticas a tal
proposta foi de que a mesma desconsiderava o conhecimento adquirido ao longo do
tempo (SOARES, 2012).

Davenport (1993) e, em seguida, Hammer (1997), reduzem o carater radical do
BPR, ressaltando que o carater radical da reengenharia ndo constituiu o seu aspecto
mais importante. Assim, o foco passou a ser qualquer processo da organizacao,
além do enfogue em tecnologia da informagcdo como habilitadora dos novos
processos (CAULLIRAUX; CAMEIRA, 2000).

Neste contexto, os processos de negocio, conhecido como BP, do inglés
Business Process, consiste em tarefas relacionadas logicamente realizadas para
alcancar um resultado de negécios definido (DAVENPORT; SHORT, 1990). Eles tém
uma ordem especifica, um comeco e um fim explicito, e as entradas e saidas estédo
claramente identificadas (DAVENPORT, 1993). Um processo de negoécio deveria
conter atividades primarias que tomadas conjuntamente criam valor para os
consumidores (SANTOS, 2007).

Entretanto, o BPR trata os processos de forma isolada e praticamente ndo tem
preocupacdo com a gestdo do processo de negdcio apos a reengenharia
(KOHLBACHER, 2010). Assim, as organizacbes continuaram demandando
modificacbes e melhorias em seus processos, apresentando cada vez mais
interesse em buscar novas formas gerenciar seu negocio. O surgimento de
organizacdes preocupadas com seus processos talvez seja um dos exemplos mais
claros deste interesse pela mudanca organizacional (NUNES, et.al., 2009).

No entanto, tradicionalmente as empresas séo estruturadas de forma funcional
(ANTUNES, et.al.,, 2008), baseadas no agrupamento de atividades que exigem
habilidades semelhantes. Contudo, tal agrupamento privilegia estruturas pouco
flexiveis (SALERNO, 1999; ANDRADE, et.al., 2006) e favorece a existéncia de
espacos vazios entre as areas funcionais da organizagcao, provocando uma menor
eficiéncia dos processos de negdécio (NUNES, et.al.,, 2009). Em oposicdo a énfase
em estruturas funcionais e hierarquias, diversas organiza¢gées optam pela orientagcéo
por processo de negocio (KOHLBACHER, 2010).

Orientacdo por processos significa focar o0s processos de negocios,

considerando as variagdes relativas aos clientes, tirando o foco das estruturas
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funcionais e hierarquicas (KOHLBACHER, 2010). Tal visdo prioriza a analise das
funcBes de uma organizacdo sob a ética de atividades sequenciadas de forma logica
através do tempo (SALERNO, 1999; CAULLIRAUX; CAMEIRA, 2000).

A orientacdo por processos permite que sejam identificadas oportunidades de
melhorias, principalmente onde existe a passagem de tarefas e informagbes
necessarias para a continuidade dos processos de outras areas (NUNES, et.al.,
2009), buscando aperfeicoar ndo apenas as atividades de forma local, mas contribuir
para a melhoria dos produtos e servicos finais da organizacao.

Uma organizacédo orientada para o processo aplica exaustivamente o conceito
de Gestéo de Processos de Negécios (KOHLBACHER, 2010), conhecido como BPM
(Business Process Management). Tal conceito vem ganhando espaco no meio
organizacional e emerge ndo somente da demanda por melhoria e padronizacéo de
processos, mas da necessidade de integracdo entre as diferentes &reas das
organizacdes (CARDOSO, et.al., 2010).

Assim, o BPM refere-se ao gerenciamento continuo da organizagdo com base
nos seus processos de negécio (KOHLBACHER, 2010). O BPM preocupa-se nao
apenas em incorporar a descoberta, projeto, implantacdo e execugcédo de processos
de negdcios, mas também com a interacdo, controle, andlise e otimizacdo de
processos.

Caulliraux e Cameira (2000) indicam que a visao de processos se consolida a
ainda com a aplicacdo de técnicas da Engenharia de Producéo, sendo tal aplicacéo
fundamental para gestao dos processos de negdécio de forma adequada (SANTOS,
2007). Assim, o BPM pode ser entendido como a habilidade de, sistematicamente,
fazer uso das diferentes técnicas, conceitos e teorias de Engenharia de Processos
(EP) para melhorar o desempenho do negécio (SANTOS, 2007; PAIM et al., 2009).

A préxima secéo discute a engenharia de processos de negdcios no contexto

desta pesquisa.

2.1.1 Engenharia de Processos de Negocios

A engenharia de processos, segundo Santos (2002), é entendida como uma
arquitetura (framework) para entendimento, andlise e melhoria dos processos
internamente ou entre as organizacdes, tendo como objetivo uniformizar o

entendimento da forma de trabalho, buscando a integracao.
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Por meio da identificacdo e representacdo dos fluxos horizontais ou
transversais de atividades e informagfes nas organizagdes, busca-se construir uma
visdo compartilhada de como as unidades de uma organizacdo se integram, com
objetivo de permitir a melhoria dos processos e gerar os resultados que agregam
valor para os seus clientes finais (DAVENPORT, 2000). Para tal, a engenharia de
processos de negocios faz uso de modelos.

A modelagem dos fluxos é a principal acdo para descricdo dos processos
atuais (SANTOS, 2002). A modelagem dos processos tem por objetivo a
representacdo dos processos organizacionais e fornece subsidios para analise e
melhoria da forma de trabalho entre as diversas fungbes da organizacao
(VERNADAT, 1996).

A percepcdo da interdependéncia permite e potencializa a discussdo dos
problemas e seus efeitos através da organizacdo. Por isso, a modelagem dos
processos de negdcios torna-se a base sobre a qual se torna possivel desenvolver
acOes baseadas em processos. Tais acbes podem ser de melhoria dos proprios
processos ou, ainda, de redefinicdo e criacdo de novos processos para a empresa.
Contudo, para reduzir o tempo entre a identificagdo de um problema e a
implementacéo das solu¢cbes necessarias, a modelagem dos processos de negdcios
deve ser bem estruturada (PAIM, et., 2009).

Neste contexto, a engenharia de processos de negocios pode ser utilizada
como instrumento de reengenharia, melhoria continua ou de apoio a construcédo de
novos negocios (CAMEIRA; CAULLIRAUX, 2000). No entanto, ndo descarta o
conhecimento acumulado ao longo do tempo (SANTOS, et.al., 2002) e permite o
entendimento das cadeias de valor existentes.

Na medida em que possibilita a discussdo em torno da ordem dos fluxos,
interfaces entre os processos e alocacao de recursos, a modelagem dos processos
de negdcios pode conferir a organizagdo uma visdo mais clara e sistémica do
negocio, impactando sua légica de priorizacdo das analises e intervencdes
necessarias para melhoria de desempenho do sistema (CAULLIRAUX, CAMEIRA,
2000; CARDOSO, et.al., 2010).

Identificar os processos € importante para definir a forma de funcionamento
da empresa (GONCALVES, 2002). Neste sentido, a propria concep¢dao de um
processo pode limitar a sua capacidade em oferecer o desempenho desejado. Por

isso, sua modelagem ou redesenho requer uma compreensao dos objetivos finais da



26

organizacdo. Em funcdo da competitividade, estes objetivos podem alterar-se ao
longo do tempo (SANTOS 2002; GUPTA, BALASUBRAMANIAN, 2005; ANTUNES,
et.al., 2008). Neste contexto, conhecer 0s processos de negocio pode contribuir para
permitir a flexibilidade e a velocidade necesséria a organizacao, tornando importante
a analise dos processos identificados.

As acles de modelagem dos processos de negdcios podem ser suportadas
por diferentes métodos. Entretanto, alguns autores (SANTOS, 2007; CARDOSO,
et.al., 2010) ressaltam que a escolha da ferramenta para modelagem dos processos,
sejam tais processos de negdcios ou ndo, deve estar adequada aos objetivos da
organizacdo. Em algumas vezes esta escolha pode se tornar algo complexo,
principalmente devido a um pragmatismo simplista (CARDOSO, et.al., 2010).

Uma das metodologias de modelagem de processos de negdcios existentes é
a Metodologia ARIS. Tal metodologia é amplamente difundida no campo da
Engenharia de Processos (Cardoso, et.al., 2010) e permite uma visdo de
perspectivas multiplas do negocio. O ARIS permite uma visdo consolidada entre os
processos de negocio e seus recursos e mecanismos de coordenacao divididos em
vistas dos processos (PAIM, et.al., 2002).

Na Metodologia ARIS, entre outros, destacam-se o VAC (cadeia de valor
agregado) e o EPC (diagrama do processo). O VAC representa uma visdo macro da
interligacdo dos macroprocessos, mostrando 0s principais processos na sequéncia
em que sdo realizados. A partir da visdo geral apresentada pelo VAC cada processo
pode ser detalhado no EPC.

O ARIS utiliza uma linguagem comum e estruturada para as acgbOes de
modelagem através de uma simbologia. A Figura 2 representa alguns itens da

simbologia ARIS.



27

FIGURA 2: Simbologia da Modelagem ARIS.
Simbolos Descrigdo Significado

Indica acdo, o que
fazer

Evento E o resultado da
atividade
'”tm__ﬂ“’ Representacéo da
processo Interface de processo conexdo com outro
processo
E Todas as alternativas
devemn ser seguidas
Apenas uma das
; Qu exclusivo alternativas deve ser
seguida
Ao menos uma das
E/OU alternativas deve ser
sequida

Fonte: Autora, adaptado de Costa, 2009.

Atividade Atividade

Operadores logicos

Os processos representados no EPC séo dirigidos pela cadeia de eventos e
atividades, onde a ocorréncia de eventos dispara a realizacdo de atividades.
Operadores logicos sao utilizados e a interface entre cada processo é representada.

Independente da metodologia utilizada para modelagem dos processos de
negécios, um ponto importante e de convergéncia entre as diversas metodologias é
0 estabelecimento de uma linguagem comum e estruturada para a conducao das
acOes de modelagem. No ambito dessas acdes, os niveis de detalhamento para a
representacdo dos processos devem ser uniformes, sendo necessarias a
padronizacdo dos modelos e a nomenclatura adotada. Essa definicdo esta
relacionada aos objetivos da modelagem, assim como o0 escopo de abrangéncia da
modelagem na organizacao.

A geracao de modelos de processos padronizados favorece a construcéao de
uma visdao comum e, desta forma, busca garantir um entendimento dos profissionais
que utilizardo tais modelos para compreender a realidade (NUNES, et.al., 2009).
Uma visdo compartilhada torna-se importante, pois, em geral, apos a fase de
modelagem procede-se uma fase de estudo e melhoria dos processos. A fase de

analise e melhoria de processos é abordada a seguir.
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2.1.2 Analise e Melhoria de Processos

Os processos de negoécios sdo dinamicos e precisam mudar constantemente
em resposta as mudancas no ambiente. Neste contexto, a analise dos processos
torna-se cada vez mais importante para a criacdo de um entendimento
organizacional (NUNES, et.al., 2009).

Analisar os processos implica em considerar, sob diversas dimensdes,
aspectos como fluxos de processos, operacdes e informacgdes, além da relacao de
dependéncia entre as partes. Pensar nos processos em termos de coordenacao e
ndo somente como fluxo fisico é importante para identificar e tratar também
processos nao industriais como importantes ativos do negocio e para poder analisar
qualquer tipo de processo nas organizacdes (GONCALVES, 2002).

Sob o paradigma dos processos, Paim, et.al, (2009) identifica dois saltos em
relacdo aos avancos do paradigma da melhoria dos processos na é&rea de
operacbes. A primeira evolucdo trata-se de mudar o foco nas unidades
organizacionais funcionais para direcionar os esforcos de melhoria para os
processos. O segundo avanco muda o foco da melhoria dos processos para a logica
da gestdo dos processos, associando os processos a coordenacdo do trabalho e
aprendizagem.

Tal evolucao tornou necessaria a mudanca do modelo mental dos gestores de
processos de negocios (PAIM, et.al.,, 2009), buscando resultados globais em
detrimento a resultados locais. Um dos primeiros movimentos nesta direcéo
difundido na engenharia de producgédo foi o Sistema Toyota de Producdo (STP).
Outros quadros conceituais relacionados com a engenharia de producdo
contribuiram para o estabelecimento do paradigma da melhoria de processos. Séo
eles o Sistema de Controle da Qualidade Total (TQC), a Reengenharia de Processos
de Negocios (MACIEIRA, et. al., 2003; ANTUNES, et. al., 2008; PAIM, et.al., 2009) e
a Teoria das Restricdes (TOC).

Baseada nestas abordagens, a melhoria continua contribuiu para o
surgimento de uma série de métodos e ferramentas destinados a analise e melhoria
dos processos. A seguir estdo abordadas, de forma resumida, as abordagens do
STP, TQC, Reengenharia de Processos de Negdcios e a TOC sob o paradigma da

analise e melhoria dos processos.
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2.1.21 STP

A relevancia do STP encontra-se no fato do mesmo migrar claramente o foco
de atencdo de melhorias pontuais para melhoria nos processos como um todo
(PAIM, et.al., 2009). Através de uma nocéo de rede (SHINGO, 1996), a analise e
melhoria dos processos estdo associadas a materializacdo de principios e técnicas
que permitem a pratica das ideias planejadas. Entretanto, na l6gica do STP, para
realizar melhorias significativas no processo é preciso distinguir o fluxo de produto
(processo) do fluxo de trabalho (operacdes) e analisa-los separadamente.

O STP ressalta que as melhorias devem comecar pela eliminagcéo das perdas
Nno processo prioritariamente em relacéo as perdas nas operacdes (fluxo de homens
€ maguinas no tempo e no espaco) e aos subsistemas do STP (ANTUNES, et.al.,
2008). Perdas séo operacgoes, utilizacado de materiais ou movimentos completamente
desnecessarios que geram custos e ndo agregam valor e que, portanto, devem ser
eliminados.

As perdas foram divididas em sete grupos, sendo definidas como perdas por
superproducao, por transporte, perdas do processamento em si, por fabricacao de
produtos defeituosos, movimentacao, espera e perda por estoque (OHNO, 1997).
Algumas das principais mudancas para alcancar a melhoria dos processos,

associadas a analise das perdas encontram-se resumidas no Quadro 2.

QUADRO 2: Eliminagéo das perdas através das melhorias.
Tipo de Principai q ¢
melhoria rincipais mudancas e ferramentas

Pode ser potencializada com a melhoria do produto em si por meio da engenharia
de valor ou melhorando os métodos de fabricagédo do ponto de vista da engenharia
Melhoriano | de producdo. No momento em que os métodos tradicionais sdo questionados e
processamento |estudados, métodos novos podem ser criados. E possivel obter melhorias
substanciais quando se procuram maneiras de impedir que os problemas ocorram,
ao invés de corrigi-los apds seu aparecimento.
Para atacar as causas fundamentais das perdas por fabricacdo de produtos
Melhoria na | defeituosos é necessario estabelecer sistemas de inspecao para prevenir defeitos
Inspecéo (Poka-yoke) que possibilitem a inspegdo 100% através do controle fisico ou
mecanico.
Melhorias reais de movimenta¢cédo de materiais ndo apenas melhoram o trabalho de
transporte através de empilhadeiras, calhas de transporte e outros, mas eliminam a
funcdo de transporte tanto quanto possivel. A meta consiste em aumentar a
eficiéncia da producdo, o que é conseguido com o aprimoramento do layout dos
processos.

Melhoria no
transporte
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A existéncia de estoques pode ter como raiz a falta de sincronia entre o prazo de
entrega do pedido de compra e o periodo de producdo. As perdas por estoque
podem estar associadas a organizacdo global do sistema produtivo e para atacar
tal perda devem-se estabelecer politicas que busquem o nivelamento da
guantidade, sincronizacdo e o fluxo de operacdo de uma peca ou produto,
associado a adocédo da producéo em pequenos lotes, sendo que a principal técnica
Melhoria no gue permite isso é a Troca Rapida de Ferramentas. A simples eliminacdo do

Estoque estoque néo resolve estes problemas basicos. O que deve ser eliminado sdo as
causas da instabilidade. Na medida em que um fluxo irregular de producéo
(defeitos, quebras de maquina, tempos excessivos de preparagéo, etc.) é corrigido,
o estoque vai gradualmente diminuindo e, consequentemente, vai sendo eliminado.
Assim, acOes eficazes no sentido de eliminar as perdas por estoque envolvem
melhorias do layout, ferramentas de sincronizacdo da producgéo e ferramentas que
melhorem a confiabilidade do fluxo produtivo.

Fonte: Adaptado de Shingo (1996).

Na l6gica do STP, a analise dos processos esta associado a nocao de redes
dos processos (SHINGO, 1996), e a melhoria dos processos esta vinculada a uma
abordagem sistematica de analise das perdas (Quadro 2) conhecida como kaizen,
ou melhoria continua. Dado que uma caracteristica do STP é que ele esta buscando
continuamente meios de reduzir custos, sem acumular estoque, as atividades de
kaizen tornam-se essenciais para melhorar os processos (SHINGO, 1996). Desta
forma, a andlise das perdas tornou-se a principal forma de analisar e melhorar os
processos no contexto do STP. O entendimento do conceito de perdas reforca a
ideia de que os processos devem ser entendidos e analisados antes de se buscar

solugdes pontuais em operacgdes especificas (PAIM, et.al., 2009).

2.1.2.2 TQC

A relevancia do Movimento da Qualidade encontra-se no fato de que os
sistemas de qualidade difundiram um conjunto de técnicas de melhorias baseadas
em processos, tais como o Controle Estatistico do Processo (CEP) e as certificacdes
de qualidade pelas normas ISO (PAIM, et.al., 2009).

Outras ferramentas foram difundidas pelo TQC, como, por exemplo, as sete
ferramentas da qualidade. Estas técnicas tém por objetivo simplificar, eliminar, reunir
e padronizar os processos para melhorar a forma como o trabalho é realizado nas
organizacdes (SANTOS, 2002). Tal aperfeicoamento pode ser acompanhado de
estudos tanto de tempos para identificacdo de gargalos (ANTUNES, et.al., 2008)
quanto de redundancia de trabalho (SANTOS, 2002).

As sete ferramentas da qualidade sdo um conjunto de ferramentas que

podem ser utilizadas para diferentes propésitos e em diferentes estagios do



31

processo de identificacdo e analise e solugédo de problemas. Uma das ferramentas
gue mais se destacam no contexto da melhoria dos processos é o Diagrama de
Causa-e-efeito.

O diagrama de causa-e-efeito, também conhecido como espinha de peixe,
pressupbe que um efeito é gerado por diversas causas. Tais causas, que
explicariam o problema (efeito), sdo reunidas e organizadas em um diagrama, como

mostra a Figura 3.

FIGURA 3: Diagrama de causa-e-efeito.
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Fonte: Adaptado de Bauer, et., al. (2002)

A principal limitacdo do Diagrama de causa-e-efeito é que atraves dele ndo é
possivel inter-relacionar problemas de categorias diferentes.

Outra das ferramentas que se destaca no contexto da melhoria dos processos
€ 0 Método de Identificacdo, Andlise e Solucdo de problemas (MIASP). Trata-se de
uma evolucdo do MASP (Método de Andlise e Solucdo de Problemas) que utiliza
uma légica segundo a qual os problemas sao avaliados e priorizados de acordo com
alguns critérios. Tal método vale-se de rela¢des sucessivas de causa-e-efeito (varias
causas, um efeito), normalmente organizadas de forma linear.

O MIASP inclui em suas etapas acdes de planejamento, execucéao,
verificacdo e acdes propostas. A concepcdo de suas etapas foi desenvolvida na
busca do entendimento da situacao atual, bem como a proposicado de melhorias.

O MIASP é baseado em fatos e dados quantitativos (DUARTE, 2007). Tal
embasamento o torna adequado apenas em casos onde o problema tratado pode

ser quantificado e existam indicadores numeéricos para analisar 0 processo.
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2.1.2.3 Reengenharia de Processos de Negdcios - BPR

A Reengenharia de Processos de Negoécios desvincula a melhoria de
processos da melhoria da producéo (PAIM, et.al., 2009). Sua relevancia encontra-se
em tornar qualquer processo de negdécio objeto de andlise. Portanto, a reengenharia
pode ser entendida como a redefinicdo das tarefas do negdécio. Entretanto, o BPR
trata os processos de forma isolada e praticamente ndo tem preocupacdo com a
gestao do processo de negdécio apos a reengenharia (KOHLBACHER, 2010).

Outro ponto importante € que € comum na adoc¢do do BPR sua combinacéo a
outras ferramentas (SOARES, 2012). Santos (2007) aborda a convergéncia entre as
l6gicas de melhoria de processos do BPR com as ferramentas utilizadas por outras
abordagens, tais como, TQC, Seis Sigmas e STP. No final da década de 90, tal
combinagao ampliou a geracéo de resultados advindos das melhorias de processos.

Entretanto, o uso intensivo de sistemas de informagcao postulados pela
reengenharia tornou a melhoria de processos dependentes, em grande parte, de
avancos tecnologicos para agilizar os processos. Além disso, acredita-se que 70%
das iniciativas de BRP falham e diversos relatos podem ser encontrados
mencionando os resultados n&o previstos e a criagdo de novos problemas a partir
das iniciativas de BPR nas organiza¢gbes (MARJANOVIC, 2000).

Soares (2012) argumenta que existe a necessidade de buscar outras
abordagens que apoiem as iniciativas BPR, objetivando o entendimento da situacao-
problema das organizacgdes, assim como dos fatores humanos envolvidos. Somente
a partir deste entendimento as solu¢cdes podem ser propostas e a iniciativa tem mais

chances de ser bem sucedida.

2.1.2.4 TOC

No contexto da melhoria continua a Teoria das Restricbes torna-se relevante
utilizar o conceito de processos associado a identificacdo de restricdes (PAIM, et.al.,
2009). Prioriza os esforcos de melhoria no gargalo, que sé&o entendidos como
limitantes para que a empresa de alcance sua meta, podendo estar localizados
dentro ou fora da organizacdo (LACERDA; RODRIGUES, 2007). Tal abordagem
pressupde abolir a eficiéncia local (GOLDRATT, 2009) em detrimento da eficiéncia

global.
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O Processo de Pensamento da TOC (PP-TOC) incide sobre os fatores que

estdo impedindo um sistema de atingir seus objetivos (KIM, et. al., 2008) e pode ser

considerado como um método de identificacdo, analise e solugcdo de problemas

(Antunes et. al. 2004). Trata-se de um conjunto de ferramentas que podem ser

utilizadas individualmente ou integradas logicamente, permitindo identificacdo de

problemas centrais, determinagdo de solucdes do tipo ganha-ganha e superacao

dos obstaculos possiveis para implementacao da solucao.

Tal processo utiliza-se do método cientifico que pode auxiliar na compreensao

de um problema complexo, buscando responder a perguntas sobre o qué mudar,
para o qué mudar e como provocar a mudanca (LACERDA; RODRIGUES, 2007),

conforme mostra a Figura 4.

FIGURA 4: PP-TOC.

O que mudar?

Identificacio do problema central

/

Como mudar?

Como causa a mudancga?

Construcéo da solucéo

Determinar o plano de implementacéo

Fonte: Adaptado de Lacerda; Rodrigues, 2007.

Para responder estas trés questdes fundamentais, a TOC possui cinco

ferramentas. Tais ferramentas estéo representadas no Quadro 3.

Pergunta
Central

QUADRO 3: Ferramentas do PP-TOC.

Ferramenta

Arvore da Realidade

Objetivo

Arvore de Transicéo
(Transition Tree — TT)

O qué ) Objetiva a definicdo dos problemas centrais encontrados em
mudar? Atual (Current Reality um sistema especifico
’ Tree — CRT) '
Procura verbalizar os pressupostos ndo verbalizados, que
Evaporacio das causam o0s problemas centrais, em geral esses problemas
Nuvre)ns ((;Eva oratin centrais tém origem em um conflito de posi¢cdes. Essa
Para 0 qué | Clouds) P 9 |ferramenta busca solucdes inovadoras (injecbes), através do
mu da?’? exercicio da criatividade, buscando elementos que possam
’ validar os pressupostos existentes.
é{}{g:g ?Ifuﬁj?glgggl?ty Objetiva assegurar a efetividade da solucao e verificar quais
Tree — FRT) séo os efeitos positivos e negativos que podem decorrer.
grevol:iesi?(())ss pre- Utilizada para o desdobramento da injecdo, assim, séo
Como (Prgrequisite Tree — estabelecidos objetivos intermediarios que devem ser atingidos
provocar a | PRT) para que a injecao seja implementada.
mudanca? E responsavel por montar um plano de acdes objetivas, que

sirvam para eliminar os problemas centrais, ja anteriormente
identificados.

Fonte: Adaptado de Lacerda; Rodrigues, 2007.
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A logica do PP-TOC baseia-se em relacbes de efeito-causa-efeito e na visédo
critica da realidade, onde se procura saber por que as coisas acontecem e nao como
elas acontecem (ALVAREZ, 1995). Esta andlise das relagBes € sustentada pelo
pressuposto de que os efeitos indesejados existem em fungdo de um numero
reduzido de causas. A visdo critica da realidade, por sua vez, tem o objetivo
verbalizar os pressupostos que foram assumidos na construcdo das relacdes de
efeito-causa-efeito e proposicdo das solugbes alternativas (ALVAREZ, 1995). Estas
ferramentas sdo usadas para inferir as causas dos efeitos indesejados, o que
precisa ser feito para corrigi-las e como as acdes corretivas devem ser
implementadas.

Assim, as ferramentas do PP-TOC podem ser aplicadas a qualquer tipo de
situacao-problema se combinadas com a intuicdo e o conhecimento das pessoas
gue 0 possuem, ou que estejam intimamente envolvidas com o problema (KIM, et.
al., 2008). Portanto, para que a restricdo seja identificada é necessaria a existéncia
de uma visao articulada de todo o processo (PAIM, et.al., 2009).

Estudos recentes (LACERDA, etal., 2011; LIBRELATO, etal., 2011;
SOARES, et.al., 2006) evidenciam sinergia entre o PP-TOC e a engenharia de
processos. A insercdo da TOC no ambiente de processos de negocios tem se
mostrado importante aliada da engenharia de processos de negocios na construcao
de uma abordagem sistémica (SELITTO, 2005) e sistematica dos processos
analisados.

Partindo das estruturas estudadas, as principais ferramentas e técnicas para

analise e melhoria de processos estdo resumidas no Quadro 4.

QUADRO 4: Principais Ferramentas de Andlise e Melhoria de Processos.

Abordagem Ferramenta / técnica

STP Analise das perdas

Qualidade Diagrama de causa-efeito
MIASP

Seis Sigmas DMAIC
ARA

TOC Evaporac¢do das nuvens
ARF

Reengenharia Sistemas de informacédo

Fonte: Autora, 2012
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Cada uma das iniciativas de melhoria de desempenho resumidas no Quadro 4
pode contribuir com os resultados operacionais. Entretanto, dependendo da forma
como sao articuladas e inseridas no contexto organizacional torna-se possivel a
obtencéo de resultados distintos (HAMMER, 2002). O sucesso de melhorias voltadas
a processos de negécios depende dos critérios de aplicacdo, sendo influenciado por
uma variedade de fatores organizacionais (SIDIROVA,; ISIK, 2010).

Abordados os principais conceitos referentes aos processos, a seguir, aborda-
se 0 Pensamento Sistémico (PS) por tratar-se de uma das bases integrantes desta

pesquisa.

2.2 PENSAMENTO SISTEMICO

Esta secdo trata de um breve histérico das origens do PS, as principais

abordagens sistémicas, bem como seus principais conceitos.

2.2.1 A Origem e Evolucédo do Pensamento Sistémico

O pensamento sistémico emergiu do questionamento da aplicabilidade
universal das doutrinas analiticas. Tais doutrinas tém como fundamento que todos
os fenbmenos podem ser compreendidos a partir de sua divisdo em partes
componentes. Tais fendbmenos seriam estruturados a partir de relagdes causais
lineares entre os mesmos. Desta forma, sob a perspectiva histérica, o pensamento
sistémico € uma continuidade do pensamento analitico que se constitui a base da
ciéncia moderna (KASPER, 2000).

O procedimento analitico pressupunha que tudo poderia ser reduzido as
partes e que a soma das partes explicaria o todo. Do mesmo modo todas as
relacbes de causa e efeito presentes em qualquer parte do universo seriam de
natureza simples. Assim, o reducionismo foi o principal legado da concepcéao
cartesiana, o que levou a fragmentacéo do processo de conhecimento.

O pensamento analitico também foi influenciado pelo determinismo. A
Doutrina Determinista postula que qualquer parte do universo, que seria composto
por relacdes causais, poderia ser calculada uma vez que se conheca todo o seu

estado atual. A linguagem matematica surge em resposta ao que a linguagem
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comum nao conseguia fazer entender devido a complexidade de algumas relagdes,
onde varias causas poderiam convergir para um mesmo efeito.

O mecanicismo também influenciou o pensamento analitico, onde o ambiente
externo néo teria influencia sobre o interno. Sistemas mecéanicos foi o principal
produto da ciéncia classica e constituiram a base para a Revolug¢do Industrial. Na
revolugdo industrial, dispositivos mecanicos passaram a substituir o trabalho fisico
humano e de animais e as linhas de montagem foi o resultado mais saliente
(KASPER, 2000).

Estudos da termodinamica abalaram a concepgdo mecanica e tiveram
importantes consequéncias para a emergéncia do pensamento sistémico. Embora o
termo “sistemas” tenha evoluido, ideias basicas das concepcdes sistémicas remetem
aos primordios da filosofia e ciéncia ocidental (KASPER, 2000). Como precursores
mais préximos encontram-se os estudos de termodindmica, onde se admitiu que 0s
sistemas precisariam de interferéncia externa para manterem-se organizados.
Outros estudos, como da fisica quantica, admitiram a existéncia de interconexdes
que variam no tempo e no espaco. Enquanto estudos de galaxias na astronomia
indicavam que o universo ndo é uma maguina perfeita. Embora relacionados as
ciéncias naturais, foi na biologia que nasceram as primeiras nocgbes que,
aprimoradas, estdo na origem das ideias sistémicas (KASPER, 2000), tais como o
conceito de organizacgao, sistema, pensamento sistémico, complexidade organizada,
hierarquia, propriedades emergentes.

O Pensamento Sistémico esta intimamente associado a compreensao dos
processos de organizagdo e auto-organizagdo de sistemas complexos. Com o
advento da Revolucdo Industrial, transformacdes tecnoldgicas introduziram novas
formas de complexidade. O movimento sistémico emerge como uma resposta a
incapacidade da ciéncia analitica de lidar com as novas formas de complexidade
introduzidas especialmente com a automatizacéo de sistemas mecanicos.

Sistemas complexos incentivaram a pesquisa interdisciplinar, englobando as
ciéncias sociais e humanas. Assim, na década de 40, cibernética, teoria das
organizacdes, teoria da decisdo, ciéncias da computacdo, teoria da informacéo,
ciéncias politicas, engenharia e andlise de sistemas e pesquisa operacional
comecam a surgir.

O Pensamento Sistémico associado a organizacdes tem suas origens ligadas

a dinamica de sistemas, desenvolvida na década de 50, no MIT (Massachusetts
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Institute of Technology). Forrester, simulando como as variaveis de estoque, mao-
de-obra, pedidos e politicas de decisdo se inter-relacionavam, influenciando a
oscilacdo na demanda de uma empresa, construiu a Dinamica de Sistemas
(MORANDI, 2008). Na década de 70, influenciado por Forrester e pela Dinamica de
Sistemas, Peter Senge comeca a difundir as ideias da dinadmica de sistemas
associadas a sistemas gerenciais como forma de auxiliar as empresas em melhorias
organizacionais (Andrade, et.al., 2006).

Kasper (2000) sugere que as principais abordagens sistémicas, bem como
seus conceitos fundamentais presentes na origem do Pensamento Sistémico podem
ser divididas em trés grupos. O primeiro grupo trata das abordagens sistémicas
fundamentais, o segundo grupo das abordagens sistémicas aplicadas a conteudos
cientificos especificos e o terceiro grupo trata das abordagens sistémicas aplicadas
a organizagdoes. A Figura 5 resume tal agrupamento, bem como as principais

abordagens sistémicas que cada grupo engloba.

FIGURA 5: Principais Abordagens Sistémicas.

Grupo1 Grupo2 Grupo3

. Voltadas a contetdos . .
Fundamentais . Aplicadas a organizacdes
especificos

- Abordagens classicas da administrac&o

- Teoria das Estruturas - Organizagdes como sistemas abertos

- Teoria Geral de L _ _

: Dissipativas - Organizag@ies como sisternas abertos
Sisteras

-Modelos do Sistema Viavel (MSV)

- Estudo do caos - Abordagem para Sistenas Sociais
Deterministico

- Cibernética
- Metodologia de Sistema Soft (SSM)

- Pensamento Sistémico e Aprendizagem
- Teoria da Autopoiese Organizacional

- Dindmica de Sistemas

- Abordagens sistémicas criticas da Administracéo

Fonte: Autora, adaptado de Kasper, 2000.

Cada grupo resumido na Figura 5 encontra sua relevancia na origem e
evolucdo do Pensamento Sistémico. O primeiro grupo trata-se das abordagens
sistémicas fundamentais que engloba a Teoria Geral de Sistemas, a Cibernética e a

Dinamica de Sistemas. As abordagens sistémicas fundamentais sao relevantes por
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tratar-se das concepgdes basicas que exercem influéncia sobre a tendéncia de
desenvolvimento do pensamento sistémico.

O segundo grupo trata-se das abordagens sistémicas aplicadas a conteudos
cientificos especificos e engloba a Teoria das estruturas Dissipativas, o Estudo do
Caos Deterministico e a Teoria da Autopoiese. . As abordagens sistémicas aplicadas
a conteudos cientificos especificos encontram sua relevancia por contemplar as
formulacdes para as ciéncias contemporaneas e por sua relagcdo com as abordagens
sistémicas basicas.

O terceiro grupo trata-se das abordagens sistémicas aplicadas a
organizacgdes, englobando as abordagens classicas das ciéncias da administracao,
organiza¢cdes como sistemas abertos, Modelo do Sistema Viavel (MSV), abordagem
para organizacdes sociais de Russel Ackoff, Metodologia de Sistemas Soft (SSM),
Pensamento Sistémico e aprendizagem organizacional (Senge) e as abordagens
sistémicas criticas das ciéncias da administracdo. As abordagens sistémicas
aplicadas a organizacbes sdo relevantes por constituem uma linha evolutiva do
pensamento sistémico aplicado a problemas organizacionais.

Assim, conceitos de outras areas de conhecimento, abrangendo campos téao
diversos quanto as ciéncias fisicas, sociais, a engenharia e a administracdo formam
a base evolutiva do pensamento sistémico. Tais conceitos foram refinados ao longo
do século XX. Tal aprimoramento forma a base de um conjunto de principios gerais
gue permeiam o Pensamento Sistémico (SENGE, 2009).

Entretanto, 0 movimento sistémico ndo se consolidou como uma perspectiva
unificada e universalmente aceita, seja na forma de uma teoria geral ou,
alternativamente, como um conjunto de noc¢fes e principios basicos (KASPER,
2000). Tal fato implica na ndo existéncia de um conjunto de principios sistémicos
universalmente aceitos para criacdo de modelos sistémicos, seja para uso
combinado com outras abordagens ou ndo. Um exame na literatura de Pensamento
Sistémico evidencia que € possivel encontrar diversos autores que conceituam o
Pensamento Sistémico. Alguns conceitos, escolhidos pela autora, sdo apresentados

no Quadro 5.
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QUADRO 5: Definicbes de Pensamento Sistémico.
Definicdo de Pensamento Sistémico

“O pensamento sistémico (...) € a denominacdo dada a uma nova estrutura

conceptual ou quadro de referéncia do processo de pensamento, fundada numa
Kasper, 2000.  concepcao essencialmente processual e dinamica da realidade, seja ao nivel da

natureza, sociedade e do proprio do processo de constru¢do conhecimento.”

“A esséncia do Pensamento Sistémico é que a complexidade do mundo real pode

ser simplificada enxergando-se as coisas que estdo em volta de nés, como um

Sherwood, todo. Somente a partir de uma visao geral que nés podemos evitar o duplo perigo
2002. de uma mentalidade de silo - onde consertar ‘aqui’ simplesmente muda o problema
para ‘& e uma miopia organizacional - onde consertar ‘agora’ podera trazer um

problema maior ‘mais tarde’.

“O pensamento sistémico pbéde ser visualizado como um processo de

Andrade, et. al., desenvolvimento e aprimoramento combinado de um quadro de concepcdes gerais

2006 e de inumeras abordagens, metodologias, modelos tedricos voltados aos diversos
temas complexos da realidade.”

O Pensamento Sistémico ajuda a gerir, adaptar e ver a vasta gama de escolhas
gue temos diante de nés. Uma vez que nosso mundo muda rapidamente e se
torna mais complexo, € uma maneira de pensar que nos da a liberdade para
identificar as causas raiz dos problemas e ver novas oportunidades.

Meadows, 2009

“O Pensamento Sistémico é uma disciplina para ver o todo. E um quadro
referencial para ver inter-relacionamentos, em vez de eventos; para ver os padrdes
de mudanca, em vez de ‘fotos instantaneas’. E um conjunto de principios gerais -
destilados ao longo do século XX, abrangendo campos tdo diversos quanto as
ciéncias fisicas e sociais, a engenharia e a administracdo. E também um conjunto
de ferramentas e técnicas especificas, originarias de duas linhas de pensamento: a
dos conceitos de feedback da cibernética e a da teoria de ‘servomecanismo’ da
engenharia, datadas do século XIX "

Senge (2009)

Fonte: Autora com base em Kasper, 2000; Sherwood, 2002; Andrade, et.al., 2006; Meadows, 2009;
Senge, 2009.

Apesar da existéncia de diversas abordagens sistémicas e de ndo haver uma
perspectiva unificada e universalmente aceita, € possivel apontar uma série de
pontos comuns e semelhancas entre tais abordagens, o que as aproximam (FLOOD,
2001). Tais semelhancas d&o origem as ideias sistémicas gerais (KASPER, 2000),
tais como os principios doutrinarios do Pensamento Sistémico, noc¢bes gerais,
principios e conceitos basicos (KASPER, 2000), sobre os quais 0 conceito de
sistema apoia-se e sao relevantes para traduzir as doutrinas sisttmicas em modelos

sistémicos.
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2.2.2 Principios do Pensamento Sistémico

A mudanca de foco quanto a concepcdo da natureza da realidade envolvida
no Pensamento Sistémico € expressa essencialmente por dois principios, o
contextualismo e a causalidade contingente, considerados como doutrinarios
(KASPER, 2000). Tais principios, resumidos na Figura 6, informam sobre como a
realidade pode ser descrita e tornam-se relevantes por implicarem também em

novos procedimentos quanto ao modo de construir conhecimentos.

FIGURA 6: Principios Doutrindrios do Pensamento Sistémico.

Contextualismo Causalidade Contingente

- a - \
o Sustenta gue a realidade concebida como
Ao invés de elementos ou ) ) -
“complexidade organizada” implica 0
partes, 0  pensamento f—
o reconhecimento de um determinismo gerado
sistémico  contempla o
- ! localmente (Kasper, 2000; Meadows, 2008).
principio de que a realidade \ )
deve ser compreendida em P \
termos de padroes de Proposicbes explicativas sistémicas requerem
interacdes (KASPER, 2000) suposicio da causalidade contingente, onde as
no contexto (KASPER, propriedades sistémicas emergem dos padrdes de
2000; ANDRADE, etal, interactes endogenos.
2006) de padrbes ou redes ~ -~
complexas  maiores  de p -
interagdes (Kasper, 2000; As propriedades essendais de um sistema vivo
Andrade,  etal,  2006; sdo propriedades do todo, que nenhuma das
Meadows, 2009). partes possui  (Kasper, 2000; Flood, 200f1;
\_ 3 Meadows, 2009).
., .

Fonte: Autora com base em (Kasper, 2000; Flood, 2001; Andrade, et.al., 2006; Meadows, 2009).

Em linhas gerais, os principios doutrinarios do pensamento sistémico,
implicam na inversao l6gica comparativamente ao pensamento analitico. Trata-se de
um pensamento processual e contextual, onde para analisar um objeto tal objeto é
colocado no contexto de um todo mais amplo para compreendé-lo (ANDRADE et al,
2006).

A forma de descrever a realidade concebida pelos principios doutrinarios do
Pensamento Sistémico indica que, na visdo sistémica, um sistema € mais do que a
soma de suas partes (ANDRADE et al, 2006; KASPER, 2000; MEADOWS, 2009). As
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propriedades essenciais de um sistema vivo sdo propriedades do todo, que
nenhuma das partes possui (KASPER, 2000; FLOOD, 2001; MEADOWS, 2009).
Isso significa que as propriedades das partes s6 podem ser entendidas a partir da
organizacdo do todo, que por sua vez emerge das interacdes e das relacdes entre
as partes.

Muitas das interacbes entre as partes operaram través do fluxo de
informacgdes, mas todos os elementos do sistema s&0 essenciais uma vez que
interagem entre si (MEADOWS, 2009). Porém, a énfase nas partes nao €
descartada pela énfase no todo, nado indica polaridades, deve sinalizar
processualidade (ANDRADE et. al.,, 2006). Entretanto, um sistema nao existe
separado do mundo e seus limites dependem da finalidade para a qual este recorte
estd sendo inserido (MEADOWS, 2009). Kasper (2000) postula que a forma de
descrever a realidade concebida pelos principios doutrinarios do Pensamento
Sistémico indica que, na visdo sistémica, um sistema tem trés pilares basicos,

conforme mostra a Figura 7.

FIGURA 7: Os Pilares Basicos do Conceito de Sistemas no Contexto do Pensamento Sistémico.

e > Causalidade contingente — — _ -
o7 ~
’ . ., Ny
2 | Sistema | \
/ — = \
7/ R \

/ ™~ \
/ \
l Estrutura ou \||
I i organizagdo

Complexidade I ll
\ e sistémica
\ /

\ /
\ /
\ /
\ : 4
N / P ’
x ~ Totalidade Vd
~
~ - ~
= -~ Pt -
~~=— — Contexto €< —

Fonte: Autora com base em Kasper (2000).
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A ideia de totalidade expressa que um sistema € mais do que a soma de suas
partes (KASPER, 2000; ANDRADE et. al, 2006; MEADOWS, 2009; SENGE, 2009).
Expressa o entendimento de que fenébmenos complexos possuem propriedades
globais que ndo podem ser deduzidas das partes e subsistemas que 0s constituem
(KASPER, 2000).

O segundo pilar, a complexidade organizada ou sistémica, refere-se a
fendmenos que envolvem diversas variaveis inter-relacionadas, onde a natureza das
relacbes de causa e efeito ndo pode ser explicada por relagdes lineares (KASPER,
2000; FLOOD, 2001; ANDRADE, et.al., 2006; MEADOWS, 2009; SENGE, 2009). A

complexidade sistémica pode ser referida em quatro niveis (N), conforme mostra a
Figura 8.

FIGURA 8: As Dimensdes da Complexidade Sistémica no Contexto do Pensamento Sistémico

— = Causalidade contingente — —
- —
s ’ N N %
P | Sistema | \
/ N1- N 4 \
/ As partes —— \
f \
/ \
/ \
| N4 Estrutura ou \
I | dimmji_séo Compie.xidade oigaiiEacEo ‘
cognitiva Organizada sistémica |
\ N2: ‘.I /
\ . Os \
\ | processos | /
|I /
\ \ N3: padréies I'l‘ /
\ sistémicos de L 7
% interactes o
\ s
~ Totalidade - s
~ " -
~ - -
B -
— — Contexto < —

Fonte: Autora com base em Kasper, 2000; Flood, 2001; Andrade, et.al., 2006; Meadows, 2009;
Senge, 2009.

O nivel um (N1) trata-se da visdo das partes. O N1 postula que as
Organizacbes podem ser vistas como constituidas de diversas partes aos quais

podem ser associados eventos ou acontecimentos (KASPER, 2000; FLOOD, 2001;
ANDRADE, et.al., 2006; MEADOWS, 2009; SENGE, 2009).
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O nivel dois (N2) trata-se dos processos. O N2 postula que Organizacdes
podem ser vistas como processos aos quais podem ser associados a caracteristicas
e padrdes de comportamento ao logo do tempo (KASPER, 2000; FLOOD, 2001;
ANDRADE, et.al., 2006; MEADOWS, 2009; SENGE, 2009).

O nivel trés (N3) trata-se dos padrfes sistémicos de interacfes. O N3
considera que organizagbes podem ser vistas como processos inter-relacionados
gue podem ser descritos como estruturas ou padrdes de organizacdo. Pressupondo
gue complexidade sistémica € complexidade organizada, quanto mais sofisticado o
padrao de interacées mais complexo o fendbmeno, situagdo ou questao considerada
(KASPER, 2000; MEADOWS, 2009). Assim, explicacbes baseadas em modelos
sistémicos implicitamente supdem a existéncia de diversos processos subjacentes
conectados (KASPER, 2000; FLOOD, 2001; ANDRADE, et.al., 2006; MEADOWS,
2009; SENGE, 2009), onde estruturas sistémicas podem ser inferidas do exame das
relacdes e correlagcfes entre variaveis ou fatores que expressam 0s VArios processos
subjacentes relevantes (KASPER, 2000; FLOOD, 2001; ANDRADE, et.al., 2006;
MEADOWS, 2009; SENGE, 2009).

O N1, N2 e N3 reforcam, ajustam ou mudam o Nivel quatro (N4), que refere-
se a dimensédo cognitiva. Trata-se das percepcbes, pressupostos, valores,
interesses, aspectos culturais, relacdes de poder e modelos mentais dos atores
envolvidos (KASPER, 2000). Assim, quando se trata de um sistema em que as
pessoas interagem como partes ativas do contexto, distintas interpretacdes e
descri¢cdes sempre sdo possiveis (KASPER, 2000; FLOOD, 2001; ANDRADE, et.al.,
2006; MEADOWS, 2009; SENGE, 2009). Entretanto, as partes e variaveis
selecionadas, bem como as interacdes relevantes para compor o modelo sistémico,
assim como o proprio modo de conceber modelo, ndo podem ser dissociadas dos
aspectos normativos, conceituais e dos interesses da investigagdo (KASPER, 2000;
FLOOD, 2001; ANDRADE, et.al., 2006; MEADOWS, 2009; SENGE, 2009).

A percepcao da realidade através destes quatro niveis (N) ddo origem, na
visdo de Senge (2009) ao principio da alavancagem. Em geral, ha pontos em que
pequenas mudancgas podem alavancar efeitos significativos em sistemas complexos.
Para Kasper (2000) este ponto pode estar em qualquer dos quatro niveis. Uma visao
central é de que ao vemos a relacdo entre estrutura e comportamento, podemos

comecar a entender como funcionam os sistemas, o que os faz produzir resultados
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indesejados, e como
(MEADOWS, 2009).

transforma-los padrdes de comportamento desejado

Os quatro modos de se referir a complexidade evidenciada na Figura 8
também séo relevantes para visualizar possibilidades de uso complementar entre o
pensamento sistémico e outras ferramentas e abordagens para tratamentos
questdes problematicas e gerencias em organizacdes. Em Kasper (2000) é
abordado uma estrutura geral para visualizar tal complementaridade, indicando
existéncia de um vasto campo de aplicacdes e pesquisas para serem empreendidas
utilizando as distintas formas de pensamento sistémico e outras abordagens,
técnicas e ferramentas ja desenvolvidas, com vistas a ampliar a capacidade de

tratamento das questdes organizacionais.

O terceiro pilar sobre o qual o conceito de sistema se apoia € a organizacao

sistémica. Refere-se ao padrdo de interagbes que configura um sistema,

operacionalizando a utilizacdo dos principios doutrinarios do Pensamento Sistémico.
A Figura 9 resume as caracteristicas da organizacao sistémica.

FIGURA 9: Caracteristicas da Organizacao Sistémica no Contexto do Pensamento Sistémico.
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Fonte: Autora com base em Kasper, 2000; Flood, 2001; Andrade, et.al., 2006; Meadows, 2009;
Senge, 2009.
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A organizagdo sistémica destaca um padrdo de interacdes como hipétese
explicativa e resultam de interagbes dinamicas (KASPER, 2000; FLOOD, 2001;
ANDRADE, et.al., 2006; MEADOWS, 2009; SENGE, 2009). Atividades ou processos
subjacentes realizam ou efetivam as interacdes, distinguindo-se da compreenséao
tradicional onde a organizacédo € concebida como relacdes estaticas entre partes ou
estruturas isoladas (KASPER, 2000).

A organizacdo sistémica como descricdo abstrata de interacdes pressupde
atividades processuais, onde sistemas sao constituidos por redes (KASPER, 2000;
FLOOD, 2001; ANDRADE, et.al., 2006) recorrentes de processos interconectados
(KASPER, 2000; FLOOD, 2001; ANDRADE, et.al., 2006; SENGE, 2009). A parte
menos Obvia do sistema, sua funcdo ou propdsito, € muitas vezes o determinante
mais importante do comportamento do sistema (MEADOWS, 2009). Quando
descritos como modelos sistémicos, tais processos sdo capturados por fatores ou
variaveis que constituem padrbes de interagcbes (KASPER, 2000; FLOOD, 2001;
ANDRADE, et.al., 2006; MEADOWS, 2009; SENGE, 2009) que envolvem relacdes
de influéncia mutua e feedback (KASPER, 2000; ANDRADE, et.al.,, 2006;
MEADOWS, 2009; SENGE, 2009) entre os varios fatores e entre o sistema e o
ambiente.

A organizacéo sistémica como modelos descreve a organizagéo ou estruturas
sistémicas. Sao formulacdes de hipbdteses ou teorias explicativas sobre problema ou
guestdes complexas da realidade (KASPER, 2000; FLOOD, 2001; ANDRADE, et.al.,
2006; MEADOWS, 2009; SENGE, 2009). A principal caracteristica deste tipo de
modelo é o estabelecimento das conexdes entre fendbmenos. Tais conexdes
exploram as estruturas subjacentes que geram as caracteristicas observaveis
(KASPER, 2000).

As caracteristicas da organizacao sistémica envolvem um conjunto de noc¢des
gerais. Tais nog¢Oes ajudam a descrever a complexidade organizada e a identificar
como os principios doutrinarios podem ser convertidos em modelos sistémicos,
tornando-se Uteis para a construcéo de conhecimento nos mais variados campos de
atividade humana (KASPER, 2000). A Figura 10 mostra a interacdo entre a
organizacdo sistémica e as nocdes gerais, as quais englobam a circularidade e

recorréncia, abertura e fechamento, adaptacao e hierarquia.



FIGURA 10: No¢6es Fundamentais da Organizacdo Sistémica no Contexto do Pensamento
Sistémico.
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Fonte: Autora com base em Kasper, 2000; Flood, 2001; Andrade, et.al., 2006; Meadows, 2009;
Senge, 2009.

O conceito de circularidade e recorréncia, apresentado na Figura 10, esta

associado a descricdo sistémica. Modelos sistémicos pressupdem uma descricdo

sistémica, que deve adotar como procedimento 0 mapeamento das interagdes e dos
processos circulares centrais investigados (KASPER, 2000; FLOOD, 2001,
ANDRADE, et.al.,, 2006; SENGE, 2009). Complexos organizados, que tem a

propriedade de manter as suas caracteristicas globais ou emergentes, requerem

como pressuposto explicativo a existéncia de interagfes. Tais interagOes

simultaneamente constituem e mantém ao longo do tempo as interacdes. Isso

envolve algum caminho circular de interacdes, e a recorréncia dos processos que as
interacbes realizam (KASPER, 2000; FLOOD, 2001; ANDRADE, et.al.,, 2006;

MEADOWS, 2009; SENGE, 2009).

A nocéo de hierarquia postula que a identidade de um sistema, num dado

instante, pressupde a existéncia de restricbes que subordinam os subsistemas e
partes que os integram (KASPER, 2000; FLOOD, 2001; MEADOWS, 2009). Ja as
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partes e subsistemas inter-relacionados determinam as caracteristicas e
potencialidades do sistema que ajudam a constituir.

As nocdes de abertura e fechamento sdo complementares. Estao
relacionadas aos dois principios doutrinarios basicos do pensamento sistémico,
reconhecendo que um sistema é parte de um contexto (KASPER, 2000; FLOOD,
2001; ANDRADE, et.al., 2006; MEADOWS, 2009; SENGE, 2009) com qual interage
(Contextualismo) simultaneamente, que deve ser descrito por um padrdo de
interacdes no contexto (KASPER, 2000; FLOOD, 2001; ANDRADE, et.al., 2006;
MEADOWS, 2009; SENGE, 2009) que localmente determinam as caracteristicas
que permitem distingui-lo como um todo (causalidade contingente).

A nocédo de adaptacao pressupde que a existéncia de fenbmenos complexos
em contextos dinamicos sujeita tais fenbmenos aos impactos das variacbes do
ambiente (KASPER, 2000). Remete a busca da compreensdo das interacbes que
geram as capacidades que suportam a continuidade de entidades complexas
(KASPER, 2000; SENGE, 2009).

2.2.3 Consideragoes acerca do conceito de pensamento sistémico

Na literatura € possivel encontrar diversos conceitos de pensamento
sistémico e alguns destes conceitos foram apresentados no Quadro 5. Apesar das
semelhancas entre a visdo dos autores referenciados em tal Quadro, a diversidade
conceitual torna relevante explicitar o significado de pensar em termos de sistemas
no contexto desta pesquisa.

Assim, partindo da analise dos conceitos apresentados no Quadro 5, definiu-
se que pensar em termos de sistemas, no contexto desta pesquisa, significa buscar
respostas a questdes complexas que possuam caracteristicas dependentes das
interconexdes de diversos fatores. Desta forma, pode ser considerado como o0
principal objetivo do Pensamento Sistémico o entendimento dos diversos
relacionamentos entre as variaveis de um sistema, buscando a visdo do sistema
como um todo e considerando a dindmica de suas variaveis. Tal entendimento visa
contribuir para o entendimento do sistema no sentido de potencializar a promogéo

de melhorias efetivas.
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Com base na definicho acima exposta, torna-se relevante definir as
caracteristicas de um problema organizacional para que o0 mesmo seja considerado

uma questdo complexa.

2.2.4 Consideracdes acerca de problemas organizacionais complexos

No contexto desta pesquisa, 0 pensamento sistémico procura buscar
respostas a questdes complexas. Com base na andlise da Figura 8, é possivel inferir
gue, para que um problema organizacional seja considerado um problema complexo,
0 mesmo deve estar associado a eventos e também a caracteristicas ou padrbes de
comportamento que se repetem ao longo do tempo.

Um problema complexo pressupbe a existéncia de diversos processos
subjacentes conectados. Tais processos e conexdes nao sao independentes do
interesse da investigagéo e as pessoas envolvidas tendem divergir em seu ponto de
vista a respeito da situacdo em analise.

Definido que o pensamento sistémico busca tratar questdes complexas, bem
como, as caracteristicas que problemas organizacionais apresentam para serem
considerados complexos, a seguir é apresentado consideracfes a respeito do

conjunto de principios sistémicos encontrados na literatura pesquisada.

2.2.5 Consideracdes acerca dos Principios do Pensamento Sistémico

Apesar da existéncia de diversas abordagens sistémicas, a andlise do
referencial tedrico permite inferir que, de um modo geral, as diversas abordagens
sistémicas presentes na origem e evolucdo do pensamento sistémico (Figura 5).
Tais abordagens dao origem aos principios doutrinarios (Figura 6) do pensamento
sistémico, o que envolve uma mudanca de foco quanto a concepcao da natureza da
realidade. Descrever a realidade, neste contexto, implica na descricdo de sistemas
complexos com base nos trés pilares de sistemas apresentados na Figura 7,
assumindo que ha um conjunto de principios de sistemas e no¢des gerais (Figura
10) que os permeiam.

As semelhancas que aproximam a visdo entre os diversos autores abordados
permitem inferir que ha um conjunto de principios que constituem o Pensamento

Sistémico. O Quadro 6 esquematiza tal conjunto e evidencia a visao individual de
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cada autor, buscando destacar a consideracao (assinalado com um “x”) em relagcéo

ao mesmo.

QUADRO 6: Principios do Pensamento sistémico.
Autores

Principios sistémicos Kasper Flood Andrade, Meadows Senge
(2000) (2001) et.al. (2006) (2009) (2009)

Alavancagem X X X
Circularidade X X X X X
Conhecimento contextual X X X X X
Imagens da realidade (modelos) X X X X X
Modelos Mentais X X X X X
Padrdo de interacdes X X X X X
Padrbes de comportamento X X X X X
Processo X X X X
Redes X X X

Sistemas de poder X X X

Ver o todo X X X X
Visdo compartilhada X X X X X

Fonte: Autora com base em Kasper, 2000; Flood, 2001; Andrade, et.al., 2006; Meadows, 2009;
Senge, 2009.

E importante ressaltar que os conceitos mencionados no Quadro 6 como
principio do pensamento sistémico, seja como principio ou como nocao basica, sdo
referenciados na obra dos autores referenciados em tal Quadro, mesmo que
indiretamente. Tal constatacdo indica a existéncia de principios de pensamento
sistémico subjacentes aos principios de pensamento sistémico. Kasper (2000)
prop&e a divisdo em principios doutrinadores e nocdes basicas de sistemas, porém,
nao foram encontrados na literatura pesquisada outros autores que claramente
corroborem com tais ideias. Entretanto, tal discussdo néo é foco desta dissertacéo e,
por isso, ndo sera aprofundada.

Para Senge (2009), colocar os principios do Pensamento Sistémico em
pratica torna necessaria uma nova linguagem. Tal linguagem encontra-se descrita,

de forma resumida, a seqguir.
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2.2.6 A Linguagem Sistémica

A linguagem sistémica € um dos instrumentos utilizados para colocar o
Pensamento Sistémico em pratica. Parte do pressuposto de que a linguagem
modela a percepcéo, e o que vemos depende do que estamos preparados para ver.
Tal linguagem objetiva romper com o pensamento linear, tendo como pressuposto a
circularidade das relacdes causais. Enfatiza ainda as redes e os relacionamentos de
forma processual, buscando a concepc¢ao do todo e visualizando o mundo como um
organismo vivo (Andrade, et.al., 2006).

Os elementos centrais da linguagem séo as variaveis, que tratam das partes
de um sistema. Tais variaveis sao classificadas como dependentes (efeitos) ou
independentes (causadoras) e estdo ligadas por relacdes de influencia de umas
sobre as outras. Tal influencia pode ser de ordem direta ou inversa, conforme a

Figura 11.

FIGURA 11: Linguagem Sistémica e a Leitura das Variaveis.

Wariavel independente m Variavel dependente

Quanto maior + maior

Ingestdo alcodlica sensacdo de descontragdo

Quanfo maior .. - menor
Ingestdo alcodlica grau de lucidez

Quanto menor N

MNo. De horas dormindo descanso

Quanto menor o
No. De horas dormindo sono

Fonte: Autora, adaptado de Andrade, et.al., 2006.

Além de relacdes diretas e inversas, ainda ha as relacdes de causa e efeito
podem ser baseadas no tempo. Conforme mostra a Figura 12, uma seta direta indica

relacdes instantaneas, enquanto dois tracos perpendiculares representam atrasos.
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FIGURA 12: Linguagem Sistémica e o Efeito do Tempo na Leitura das Variaveis.

Variavel independente mvmé\fel dependente

Esforco fisico

> cansaco

Esforco fisico — = dormuscular

Ingestdo alcodlica

-

grau de desconcentragcio

Ingestio alcodlica > ressaca

Fonte: Autora, adaptado dé Andrade, et.al., 2006.

Para visualizar circulos maiores de causalidade, a linguagem sistémica ainda
propde o uso de relacbes circulares de

reforco e relacdes circulares de
balanceamento, conforme mostra a Figura 13. No enlace refor¢cador (R) uma variavel

importante acelera de forma exponencial e pequenas mudancgas transformam-se em
grandes mudancas (SENGE, 2009), ou seja, € efeito “bola de neve”.

FIGURA 13: Enlace Reforcador.

o

-
Fenda E Ativos

Fonte: ANDRADE, et.al., 2006; pag.60

No enlace balanceador (B) quando temos um movimento em direcdo a um
alvo, surgem as estruturas que promovem a estabilidade, resisténcia ou limites. O
circulo balanceador impede que o sistema perca o seu equilibrio natural. Em geral,

através dele € identificado um gap que dispara uma acéo auto-corrigivel do sistema.
A Figura 14 traz um exemplo de enlace balanceador.
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FIGURA 14: Enlace Balanceador.

+

Fenda E5 Fassivo

Fonte: ANDRADE, et.al., 2006; pag.61

Além da linguagem sistémica, trabalhos de campo relatados em Andrade,
et.al., 2006 e estudos de Senge, 2009 com o Pensamento Sistémico reforcam as
conclusdes de Kasper (2000) que indicaram que a realidade pode ser percebida
pelos diferentes niveis de percepcéo apresentados na Figura 8. Tais niveis tornaram
possivel a estruturacdo do meétodo sistémico, apresentado a seguir.

2.2.7 Método Sistémico

O método sistémico (MS) é um conjunto de passos sistematizados para
aplicacdo do Pensamento Sistémico. Os niveis de percepcdo da realidade (ver
Figura 8) formam a base que estrutura o método sistémico, indicando que a
realidade é percebida em camadas. A medida que a tais camadas sdo desvendadas
aprofunda-se a percepcao da realidade.

No método sistémico cada passo serve de entrada para a etapa subsequente
e provoca aprendizagens mais profundas. Tal método foi adaptado e ampliado por
diversos autores ao longo do tempo. Uma das adaptacdes foi realizada por Moreira
(2005), que combinou conceitos do Pensamento Sistémico e Planejamento por
Cenérios. Menezes (2008) desenvolveu um método integrando 0s conceitos,
Pensamento Sistémico e Planejamento por Cenarios. Outra adaptacdo do Método
Sistémico foi realizada por Morandi (2008), que propds um método para
compreender a dinamica da precificacdo de commodities combinando o Pensamento
Sistémico e o planejamento por cenarios.

Os autores citados desenvolveram adaptacfes do Método Sistémico para
aplicacdo em necessidades identificadas previamente, sem criar novas teorias para

tal. A seguir o mesmo é apresentado conforme Andrade, et.al., (2006) na Figura 15.
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FIGURA 15: O Método Sistémico.

Definir a situagao complexa de interesse

Apresentar a historia por meio de eventos

Identificar as variaveis chave

Passo 4 Tragar os padrbes de comportamento

Desenhar o mapa sistémico

Passo 6 Identificar os modelos mentais

Passo 7 Realizar cenarios

Passo 8 Modelar em computador

Passo 9 Definir direcionadores estratégicos, planejar

agoes e reprojetar o sistema

Fonte: autora adaptado para a pesquisa com base em Andrade, et.al., (2006).

Cada passo do Meétodo Sistémico tem um objetivo especifico. O primeiro
passo do método sistémico consiste em definir uma situacdo complexa de interesse
e tem como propoésito identificar uma situacdo complexa e importante para a
organizacdo. Pode ser uma situacao problematica ou de interesse estratégico.

O segundo passo do Método Sistémico trata-se de apresentar a historia por
meio dos eventos. Um evento é um acontecimento observavel e esta etapa tem por
objetivo aassinalar eventos relevantes relacionados com a situacdo de interesse ao
longo do tempo. O compartilhamento de uma historia € um dos resultados mais
importantes desta etapa.

O terceiro passo do Método Sistémico é a identificacdo das variaveis-chave e
tem como objetivo criar uma lista de variaveis que represente forgas importantes em
atuacao na realidade. Tal lista tem como base a lista de eventos, obtida no passo
anterior, e, a partir desta € possivel identificar as variaveis que estdo em jogo na
situacéo de interesse.

O quarto passo do Método Sistémico trata-se de tracar os padrbes de
comportamento e tem como propdsito o eentendimento mais profundo acerca da
causa dos comportamentos. Neste passo sdo coletados dados para as séries
historicas que originam graficos para melhor entendimento. Tais graficos podem

demonstrar que os problemas atuais podem ser mais antigos do que parecem.
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O quinto passo do Método Sistémico € desenhar 0 mapa sistemico. Tem
como objetivo a identificacdo das relagdes causais entre fatores e definir o conjunto
de variaveis e relacionamentos que far4 parte do modelo. A criacdo do mapa
sistémico utiliza a linguagem sistémica para descricdo das relagdes causais e outras
ferramentas podem ser utilizadas em conjunto, tais como o PP-TOC, 5 porqués,
entre outras.

O sexto passo do Método Sistémico € identificar os modelos mentais. Tem
como objetivo levantar crencas e pressupostos que dos atores-chaves que
influenciam nos processos de negécios. Os modelos sédo opcionalmente adicionados
ao mapa sistémico.

O sétimo passo do Método Sistémico € realizar cenarios. O proposito desta
etapa é identificar quais variaveis fardo parte do painel de controle da abordagem,
bem como visualizar seus possiveis desdobramentos. Desafios aos modelos
mentais existentes com relagéo ao futuro sdo especialmente buscados nesta etapa.

O oitavo passo do Método Sistémico € modelar em computador. Tem como
objetivo a reavaliacdo dos modelos mentais através da simulacdo da passagem do
tempo e avaliagdo das influencia matuas de forma dindmica. Oferece um ambiente
virtual seguro para experimentacéo, favorecendo a aprendizagem.

O dultimo passo do Método Sistémico € definir direcionadores estratégicos,
planejar acdes e reprojetar o sistema. Tem como objetivo alavancar os resultados
desejados considerando as consequéncias sistémicas.

Para Andrade, et.al. (2006), o sistema de gestdo das empresas podem ser a
restriciopara que as organizagbes obtenham uma visdo sistémica. Assim, o
processo sistémico de gestdo trata da postura do lider em uma organizacao
sistémica, indicando que tal postura deveria ser repensada. A seguir, apresenta-se 0

processo sistémico de gestdo segundo Andrade, et.al. (2006).

2.2.8 O processo Sistémico de Gestao

Um processo sistémico de gestdo é um conjunto de atividades de
administracdo que segue as idéias sistémicas (Andrade, et.al., 2006). Enquanto no
processo de gestdo tradicional (mecanicista) a énfase em cada uma de tais idéias
imprime caracteristicas no processo de gestédo, influenciando o que ele faz e o que

ele produz, no processo sistémico de gestdo outras idéias sdo enfatizadas ou
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reequilibradas. A Figura 16 mostra a mudanca de foco do processo mecanicista de

gestao para o processo sistémico de gestéao.

FIGURA 16: Processo Mecanicista de Gestdo X Processo Sistémico de Gestao.

Processo mecanicista de gestio Processo sistémico de gestdo
Partes Todo
Ohbjetos Relacionamentos
Hierarquia Redes
M Causalidade linear Circularidade dos fluxos e relacdes
=8 Estrutura Processo
E Metafora mecanica IMetafora do organismo vivo
Conhecimento Objetivo Conhecimento contextual
Verdade Descricdes aproximadas
Quantidade Qualidade
Controle Cooperacdo e influenciacdo

Fonte: Autora, 2012 com base em Andrade, et.al., 2006.

A énfase nas partes induz a atividades, comunicacao, atribuicbes e controle
fragmentados. Enquanto a énfase no todo induz a atividades colaborativas de
reflexdo e acdo. Os gestores preocupam-se com a percepcao das interconexdes que
surgem de forma compartilhada.

A énfase nos objetos induz a analises, planos e decisfes indivualizados,
Enquanto o foco nos relacionamentos percebe os problemas de forma
interconectada, sustentados por uma teia maior.

A énfase na hierarquia induz a concepcao hierarquica dos sistemas, tendo
como base a centralidade de comando e comunicacgéo vertical. Enquanto na énfase
das redes a organizagéo é entendida como sistema relacionado a outros sistemas. A
gestdo ocorre pela coordenacdo das interdependencias e a visdo compartilhada e
aprendizagem geram alinhamento.

A énfase em causalidade linear influencia o uso de linguagem e concepcdes
lineares. Enquanto o foco na circularidade dos fluxos e relagbes utilizam linguagens
circulares que buscam reconhecer a influéncia estrutural.

A énfase na estrutura leva a existéncia de padrdo de procedimentos firmes,
sendo os sistemas de reconhecimento ou punicdo em funcdo da aderéncia ao
padrdo. A énfase nos processos reconhece e promove a auto-organizacgao criativa e
alinhada no nivel do processo.

Na metafora mecéanica a gestdo gere uma maquina, onde a maquina € isolada
para evitar oscilacdes. Trabalha visando a escala e produtividade, com existéncia de

areas especializadas e comando central. Na metafora do organismo vivo a gestao
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gere um organismo vivo, complexo, um sistema social-cultural-politico e inteligente
simultaneamente.

Na énfase em conhecimento objetivo o conhecimento valido é técnico, firme,
tangivel e confiavel. Enquanto no conhecimento contextual o conhecimento valido é
tanto objetivo quanto subjetivo.

Na énfase em verdade quem tem verdade tem o poder. Hierarquicamente
guem esta no nivel de gestdo decide e quem esta abaixo € considerado parte
menor. Em descricbes aproximadas o sistema € estruturado para ser aberto ao fluxo
constante de informacdes renovadas e de acesso universal.

Na énfase em quantidade a gestdo se interessa por aspectos quantificaveis.
Gerir é acertar, prever e reduzir o erro. Na énfase em qualidade, ter a visao do todo
envolve aspectos quantitativos e qualitativos, transcendendo eventos instantaneos.

A énfase em controle pressupde a necessidade de controle através de
sistemas de normas e procedimentos burocraticos. O foco em cooperagcdo e
influenciacdo pressupde que sistemas vivos complexos ndo sao controlaveis,
apenas influenciaveis. Por isso, busca equilibrio dindmico entre cooperacdo e
competicao.

O enquadramento da mudanca de énfase do processo mecanicista de gestao
para 0 processo sistemico de gestdo esta de acordo com Andrade, et.al (2006). Tal
enquadramento tem por base a mudanca de postura assumida pelos lideres na
estrutura organizacional. A propria concepcdo da estrutura organizacional pode
influenciar o comportamento dos gestores de forma a trazer resultados diferentes
para os processos de forma geral, incluindo os processos de negacio.

A seguir é apresentado o método proposto para esta pesquisa. O proximo

capilulo aborda tais questdes.
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3 METODO

Pesquisar € uma busca por respostas e sua realizacdo esta associada a
busca de informacdes necessarias para a resolucdo de determinado problema. Tal
busca ocorre por meio de esforgo cuidadoso dirigido por acbes e procedimentos
racionais e sistematicos (GODOY, 1995; SILVA, MENEZES, 2005). Tal conjunto de
atividades sistematicas e racionais constitui 0 metodo (LAKATOS; MARCONI, 1991).
O método € uma trilha, um caminho a ser seguido pela pesquisa que permite
alcancar o conhecimento valido e verdadeiro, detecta erros e auxilia as decisdes do
pesquisador (LAKATOS; MARCONI, 1991).

Este capitulo apresenta 0 método empregado para o desenvolvimento desta
pesquisa na busca de solucionar o problema definido pela questdo de pesquisa
desta dissertacdo. Nele estd incluido o delineamento da pesquisa, 0 método de
trabalho, técnicas de coleta e analise de dados, bem como as limitac6es da proposta

de pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A classificagdo de uma pesquisa segue critérios. Tais critérios estao
relacionados a natureza das razdes que determinaram a sua realizacdo e a
abordagem adotada em relacdo ao problema. Também estdo relacionados aos
objetivos que estabelecem seu marco tedrico e aos procedimentos técnicos
utilizados que definem seu modelo conceitual e operativo (SILVA, MENEZES, 2005).

Esta pesquisa é de natureza aplicada, visto que busca propor uma
abordagem para entender sistemicamente 0s processos de negocios, ou seja, busca
gerar conhecimento objetivando aplicacdo pratica na solugdo de problemas
especificos. A abordagem do problema é qualitativa, pois estuda a relacdo dindmica
entre o0 mundo real e o sujeito, preocupando-se com a natureza, explicacdo e
compreensao dos fendbmenos envolvidos na pesquisa, suportados pela interpretacéo
dos fenGmenos e a atribuicdo de significados. Tem o ambiente natural como fonte
direta de dados e o pesquisador como instrumento fundamental.

Quanto aos objetivos, classifica-se como exploratéria, posto que busca
explorar o objeto em estudo, definido no capitulo um. Visa explorar o problema de

pesquisa, objetivando desenvolver uma melhor compreensao sobre a realidade em
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foco. Tal busca, no contexto desta pesquisa, € centrada na proposicdo de uma
abordagem que possa ser utilizada por profissionais em suas areas de atuacao.

Assim, esta pesquisa enquadra-se como aplicada, com abordagem qualitativa
do problema e com objetivo exploratério. Este enquadramento esta de acordo com
as defini¢coes de Silva, Menezes (2005), Kdche (2003), Godoy (1995); Gil (2010).

Quanto aos procedimentos técnicos, para este estudo, método de pesquisa
escolhido foi o estudo de caso unico. A escolha deste método justifica-se pelos
objetivos e pelo problema de pesquisa que se propbe a investigar, ambos
explicitados anteriormente. Esta pesquisa tem como pressuposto inicial que as
abordagens tradicionais utilizadas para entendimento dos processos dos negocios
nao permitem uma visdo sistémica dos mesmos e, por consequéncia, ha
ineficiéncias nas empresas pelo desconhecimento das interagcdes nos processos de
negécios. Assim, as fronteiras entre o fendmeno abordado e contexto em que ele se
insere nao estao claramente definidos.

Neste sentido, o estudo de caso foi considerado adequado por ser
especialmente util guando o fendbmeno em analise € amplo e complexo e ndo pode
ser estudado fora de seu contexto (DUBE; PARE, 2003). Um estudo de caso busca
investigar um determinado fendmeno, geralmente contemporaneo, dentro de um
contexto real, quando as fronteiras entre o fen6meno e o contexto em que ele se
insere ndo sao evidentes, sendo de natureza empirica (MIGUEL, 2007; YIN, 2005).
Muitos conceitos contemporéaneos na gestdo de operacbes e engenharia de
producdo foram desenvolvidos por meio de estudo de caso (MIGUEL, 2007). O
estudo de caso tem por objetivo aprofundar conhecimento acerca de um problema
que ainda néo foi suficientemente definido, estimulando a compreensédo, sugestéo
de hipéteses e questbes ou desenvolvimento de teoria. Sua principal tendéncia é a
tentativa de esclarecer o motivo pelo qual uma decisdo ou um conjunto de decistes
foram tomadas (YIN, 2005).

A opcéo por um unico objeto (caso) tem como base o0 acesso aos dados e a
empresa, bem como a disponibilidade da empresa em participar da dinéamica
proposta. Além disso, tem por base a necessidade do entendimento do contexto no
qgual a dindmica dos processos de negdcios ocorre, ou seja, a dinAmica subjacente
ao caso. Uma vez que o Pensamento Sistémico associado a solucao de problemas
organizacionais, conforme descrito no capitulo dois, é voltado a solucdo de

problemas complexos e a compreensdao da complexidade envolve diversas
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dimensdes e interacdes subjacentes, a percepcdo do contexto do caso torna-se
fundamental para atingir os objetivos desta pesquisa. Tal aprofundamento
dificilmente seria obtido com a utilizacdo de multiplos casos. Além da necessidade
de dedicar mais tempo para realizacdo do estudo, o foco da analise de multiplos
casos geralmente encontra-se nas constru¢des e nao no contexto do caso,
distanciando-se da dinamica social inerente a cada caso (DYER, WILKINS, 1991).

Apesar da defesa por Einsenhardt (1989) da utilizacdo de casos multiplos
para geracao de teorias, Dyer e Wilkins, (1991) defendem que, apesar de estudos de
caso Unico ndo garantirem informacdes valiosas para geragdo de teorias, multiplos
casos também nao garantem. Nao obstante, para Dyer e Wilkins (1991), estudos de
caso classicos (objeto unico, aprofundado e com boas descricbes contextuais) tém
ajudado a solucionar problemas organizacionais de forma substancial, o que
também é propdsito da Engenharia de Processos. Assim, apesar das limitaces
quanto ao grau de generalizagdo que um estudo de caso Unico impde, 0 mesmo foi
considerado adequado para atender aos objetivos desta pesquisa.

O conjunto de etapas estruturadas para o desenvolvimento desta pesquisa
corresponde ao método cientifico empregado. Esta pesquisa se enquadra no
método cientifico Indutivo. Tal método considera que o conhecimento é
fundamentado na experiéncia, ou seja, a partir da observacao de casos da realidade
concreta. A generalizacdo deriva de observacfes de casos da realidade concreta
(LAKATOS; MARCONI, 1993), ou seja, a analise é realizada do particular para o
geral (SILVA, MENEZES, 2005). A seguir € apresentado o método de trabalho.

3.2 METODO DE TRABALHO
O método de trabalho € a sequéncia de passos seguidos para a realizacdo da

pesquisa. O método de trabalho é apresentado na Figura 17, a seguir, onde cada

um dos passos € permeado pela revisdo da literatura.
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FIGURA 17: Método de Trabalho.
Etapas do método de trabalho
Definigdo do problema de pesquisa

Adaptar o método sistémico a abordagem proposta para
entendimento sistémico dos processos de negdcios

Definir da unidade de caso

Estruturar Roteiro de entrevista inicial

Estruturar formulario de autnrizgan da empresa e individual para
realizagdo da pesquisa.
-

Preparar e aplicar 0 Passo 1 da abordagem proposta

Definir grupo de trabalho

-

Estruturar nivelamento conceitual

-

Estruturar questionario de aualiaiﬁn inicial

Revisdo da literatura

Preparar e aplicar o0 Passo 2 da abordagem proposta

Definir ferramenta de modelagem

Preparar e aplicar os Passos de 3 a 7 da abordagem proposta

Etapa 10 ‘Tratamento dos resultados

o

Etapa 11 Concluséies da pesquisa

Fonte: Autora, 2012

A pesquisa iniciou com a busca inicial na bibliografia sobre Engenharia de
Processos de Negocios e Pensamento Sistémico, contribuindo para a formulacéo do
problema de pesquisa e da questdo de pesquisa. Para obtencdo dos dados nesta
fase da pesquisa, realizou-se a busca de referencias bibliograficas baseadas em
livros, trabalhos académicos e artigos cientificos, sendo a Internet o principal meio
de consulta tedrica. Os livros foram consultados em bibliotecas presenciais, como a
da Unisinos e em bibliotecas virtuais, como o Google book. A consulta a artigos foi
realizada via Portal da EBSCOHost, enquanto teses e dissertagoes foram obtidas via
bancos de testes de universidades brasileiras. O foco foi a busca de estudos sobre
engenharia de processos de negdcios e pensamento sisttmico em referéncias com
data superior ao ano de 2000. Na auséncia de elementos ou pela necessidade de
referenciar algum trabalho relevante, foram usadas referéncias anteriores a esse

periodo. Esta discussao esta presente no capitulo um.
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Esta etapa ainda considerou uma primeira conversa, ainda informalmente,
com especialistas em pensamento sistémico e gestdo de processos. Tais
especialistas estdo ligados ao Grupo de Modelagem para Aprendizagem (GMAP) e o
propoésito deste primeiro contato foi identificar as percep¢des dos mesmos sobre as
primeiras ideias que norteiam esta pesquisa, contribuindo para o refinamento da
guestdo de pesquisa.

A partir das definicdes apresentadas no capitulo um, buscou-se a expansao
do conhecimento em torno do tema de interesse através da busca de referencial
conceitual associado a Engenharia de Processos de Negdcios e ao Pensamento
Sistémico. Esta discussao esta presente no capitulo dois.

Considerando as definicbes apresentadas no capitulo um e a revisao
bibliografica apresentada no capitulo dois optou-se em utilizar o método sistémico,
também discutido no capitulo dois. A escolha pelo método sistémico estd de acordo
com Andrade, et.al., (2006), que sugere que o método sistémico € adequado para
analise de situacfes complexas que envolvam a relacdo néo linear entre variaveis,
atrasos nas relacdes de causa e efeito e influéncia dos modelos mentais, estando,
portanto, adequado ao problema de pesquisa. Justifica-se ainda pela tentativa de
somar esforcos as pesquisas anteriores, relatadas brevemente no capitulo dois,
onde diversos autores ndo criaram novas teorias acerca do método sistémico, mas
desenvolveram adaptacdes para aplicacbes em necessidades previamente
identificadas, como € proposto por esta pesquisa.

Assim, o método sistémico foi combinado com outros conceitos inerentes aos
objetivos da pesquisa, bem como critérios relacionados a Engenharia de Processos
de Negocios e Pensamento Sistémico. Tal combinacao resultou na estruturacéo de
uma abordagem organizada em forma de um roteiro de passos, discutidos no
capitulo 4.

Apbs a estruturacdo da abordagem proposta, alguns requisitos minimos para
escolha da organizacdo onde se procedeu a aplicacdo do caso exploratorio puderam
ser pré-estabelecidos. A organizacao deveria ser lider de pelo menos um segmento
de mercado dos quais tenha atuagdo, deveria ter mais de 5 (cinco) anos de
existéncia e, no minimo 100 (cem) funcionérios. Tais requisitos foram definidos pela
pesquisadora com o propdsito de minimizar as chances de ndo haver um a situacao
complexa associada ao entendimento dos processos de negoécio da organizacao. Tal

escolha considerou ainda a facilidade de acesso da pesquisadora a tal organizacéo.
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A unidade de caso escolhida foi a Thomas K.L. Industria de Alto-falantes
Ltda., conhecida no mercado com a marca Bomber Speakers. Devido a necessidade
de constantes inovacbfes em seus produtos, constantes alteracbes em seus
processos tornam-se necessarias. Assim, considerou-se que 0S processos de
negécios da Bomber podem ser complexos, possuindo multiplas interacdes, e
dindmicos, precisando mudar constantemente em resposta as mudangcas no
ambiente. Desta forma, a empresa foi considerada adequada como unidade de caso
para esta pesquisa e encontra-se brevemente descrita no capitulo 5.

Considerando a estruturacdo do roteiro de passos a serem seguidos pela
abordagem proposta, discutido no capitulo quatro, e a definicho da unidade de
aplicacado do caso exploratorio, descrita no capitulo cinco, os passos seguintes do
meétodo de trabalho puderam ser elaboradas e refinadas. Tal refinamento objetivou
tornar o método de trabalho mais adequado aos objetivos da pesquisa e as
caracteristicas da unidade de caso, além de fornecer subsidios para definir questdes
relacionadas a coleta e analise de dados.

O passo seguinte do método de trabalho foi a estruturacdo de um roteiro de
entrevista para auxiliar na conducgéo da entrevista inicial, tendo em por objetivo situar
0 entrevistado a respeito do contexto e conducao da pesquisa, bem como explorar a
respeito de uma situacdo complexa de interesse da organizacdo para aplicar a
abordagem proposta. De forma preliminar, a partir do conhecimento da
pesquisadora, foram previamente definidos temas para discussdao, abordando
preocupacdes da organizacdo com a continuidade do negocio.

A opcéo foi por um roteiro de entrevista presencial e ndo-estruturada, que se
encontra no Anexo A. A principal razéo para esta escolha encontra-se no fato de que
a mesma permite a identificacdo clara das rea¢fes do individuo ou grupo. As
questbes sdo abertas e vagas, servindo apenas como guia para a conducao da
entrevista, onde a sequéncia das perguntas € conduzida pelas respostas dos
respondentes, permitindo o aprofundamento das questdes.

A definicdo dos entrevistados foi por amostragem nao probabilistica, onde,
segundo Hair, et.al.(2005), a inclusdo ou exclusdo de elementos em uma amostra
fica a critério do pesquisador. O critério aplicado foi o nivel hierarquico por
possuirem informacdes que a pesquisa se propde a coletar. Assim, definiu-se que

apenas membros diretores da organizacao fazem parte da populacéo participante da
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entrevista inicial. No caso da Bomber, hd apenas um diretor geral e 0 mesmo foi
selecionado para entrevista.

O passo seguinte do método de trabalho é a estruturacédo de um formulario de
autorizacao, tanto por parte da empresa, quanto por parte dos individuos que devem
compor o grupo de trabalho, para realizacdo da pesquisa e divulgacdo dos dados.
Tem por objetivo obter a autorizagcdo formal para realizagcdo e divulgacdo da
pesquisa por meio de um formulario impresso, que pode ser visualizado no Anexo B.
A principal razédo para estruturacéo deste formulario € de resguardar a pesquisadora,
de futuras implicacdes legais que possam vir a surgir.

A preparacéo e aplicacdo dos sete passos da abordagem proposta consistem
em planejar, no contexto da Bomber, como cada tarefa, atividade e reunido sera
conduzida. Tem por objetivo auxiliar a pesquisadora no que diz respeito a forma e
sequéncia como cada passo sera realizado. Como cada passo da abordagem
proposta no capitulo quatro é pré-requisito para o passo seguinte, bem como
algumas definicbes sdo possiveis somente apds a realizacdo do passo anterior o
planejamento e realizacdo de cada passo encontra-se apresentado no capitulo
cinco.

Quanto a definicdo do grupo de trabalho, alguns critérios preliminares foram
definidos. Os individuos selecionados deveriam trabalhar na empresa ha mais de um
ano e ja terem participado de algum projeto de lancamento de produto. A partir de

tais critérios, sete individuos foram selecionados, conforme resume o Quadro 7.

QUADRO 7: Grupo de Trabalho.
Informac6es sobre composi¢ao do grupo de trabalho

Funcéo
Area de Atuagdo | Tempo de Empresa | Organizacion Formacado Académica
al
Integrante A Engenharia de Entre um e dois anos | Gerente Engenheiro mecénico
processos
Integrante B Er':)%eurt]ga”a de Mais de trés anos Gerente Engenheiro de produgéo
Integrante C | Producédo Entre um e dois anos | Gerente Engenheiro mecénico
Administracao -
Integrante D | Compras Entre um e dois anos | Analista habilitacdo em comércio
exterior
Integrante E | PCP Mais de trés anos Analista Tecnélogo em logistica
Integrante F | Industrial Mais de trés anos Diretor Engenheiro mecénico
Integrante G | Comercial Mais de trés anos Gerente Adrr_n_mstNragao i .
habilitacdo em marketing

Fonte: Autora, 2012.
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Na definicdo do grupo de trabalho buscou-se compor um grupo que
represente das areas envolvidas no processo de negdcio de interesse. Além disso, a
composic¢ao ainda considerou niveis hierarquicos diferentes.

O passo seguinte foi a estruturacdo do nivelamento conceitual sobre
pensamento sistémico e processos de negocios. Tal estruturacdo tomou por base a
revisao bibliografica presente no capitulo dois e tem por objetivo tornar o grupo mais
homogéneo em termos de conhecimento conceitual. Para facilitar o entendimento do
grupo de trabalho, bem como para Ihes fornecer uma fonte de consulta, foi
estruturada uma apresentacéo utilizando o software Power Point.

O passo seguinte € a estruturacdo de um questiondrio de avaliacdo inicial,
visando coletar informacdes qualitativas sobre a percepcao dos respondentes sobre
0S processos de negocio da Bomber. A opcao foi por um questionario estruturado
em um conjunto de questdes fechadas e um conjunto de questbes abertas. No
conjunto de questdes fechadas a Bomber é avaliada individualmente com relagcéo
aos processos relacionados ao lancamento de novos produtos. Entendendo que as
percepcdes do respondente sdo importantes e que as questdes fechadas podem
limitar suas respostas, associadamente as questdes fechadas, hd um conjunto de
guestBes abertas para que os individuos possam se expressar livremente.

O questionario foi estruturado considerando as caracteristicas da Bomber,
bem como os principios sistémicos associados ao processo sistémico de gestao,
proposto por Andrade, et.al., (2006), apresentado no capitulo dois. Foram criados

sete grupos de questdes, denominados constructos, conforme mostra o Quadro 8.

QUADRO 8: Constructos do Questionario de Avaliacdo Inicial.
Principios sistémicos

Descri¢éo do constructo associados ao processo
sistémico de gestéo

1 Questdes sobre a identificagdo do problema
(concordancia quanto ao problema) *x
Questbes sobre o conhecimento dos processos | O todo x partes

2
3 Questbes sobre relacdes de causa-efeito-causa
NOS Processos Circularidade x linearidade

Construct
0]

4 Questdes sobre controle dos processos Controle x cooperacéo

5 Questbes sobre comunicacdo nos processos As redes x hierarquia
Questbes mudancas nos processos Processos x estrutura
Questbes sobre avaliacdo dos processos Qualidade x quantidade

Fonte: Autora, 2012.
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Cada constructo originou questdes especificas. As questdes relativas a cada
constructo, bem como a estruturagdo do instrumento de coleta de dados
(questionario) podem ser visualizadas no Anexo C.

O passo seguinte do método de trabalho é a definicdo da metodologia a ser
utilizada na modelagem. Considerando a disponibilidade de acesso pela
pesquisadora optou-se por utilizar a metodologia ARIS, descrita no capitulo dois,
pois, conforme explicitado em tal capitulo, independente da metodologia utilizada, é
fundamental o estabelecimento de uma linguagem comum e estruturada para a
conducéo das a¢bes de modelagem.

O tratamento dos dados consiste na exploracdo, tratamento e analise dos
dados obtidos pela pesquisa na aplicacdo da abordagem. Para tal, os dados
coletados ao longo da pesquisa foram classificados, recombinando as evidéncias
para tratar as proposicoes iniciais deste estudo, buscando o “como” e “por que”,
conforme sugerido por Yin (2005).

Os resultados obtidos pela analise do caso de aplicacdo devem ser utilizados
como subsidio para revisar a abordagem proposta. Tais ajustes sado importantes
para adequar a abordagem proposta aos objetivos que se propde, bem como para
auxiliar as conclusdes da pesquisa a respeito da resposta a questdo de pesquisa,
contribuicdes da pesquisa e recomendacdes para estudos futuros.

3.3 COLETA E ANALISE DE DADOS

A definicho do plano de coleta e andlise dos dados esta intimamente
relacionada a questdo de pesquisa, a0 método de pesquisa e ao método de
trabalho. Buscando garantir a validade da pesquisa, optou-se pela triangulacdo dos
dados através de mudltiplas fontes de evidéncias empregadas na coleta de dados,
como pesquisa bibliografica, entrevista semi-estruturada e nao-estruturada, assim
como a analise documental e observacéo direta.

Aos entrevistados foi revelado o objetivo da entrevista, objetivando a analise
mais proveitosa do problema abordado. A amostra da populacdo-alvo para as
entrevistas foi definida por amostragem n&o-probabilistica, onde a inclusdo ou
exclusdo de elementos em uma amostra fica a critério do pesquisador. Este

enquadramento esta em acordo com segundo Yin (2005) e Hair, et.al., (2005).



66

A analise de registros e documentos foi escolhida, pois, além da
possibilidade utilizacdo em conjunto com outras técnicas, dispdem de informacgdes
que podem contribuir com dados que possibilitam uma andlise posterior,
fundamentada em dados e fatos da organizagdao (HAIR, et.al., 2005). Os registros
analisados foram os relatorios de desempenho da organizacao, tais como relatorios
de vendas, paradas de linha, producdo, EBITDA, fretes extras, entre outros. A
analise documental foi realizada através de material interno da organizacdo. Foi
avaliado o manual da qualidade, os mapeamentos dos processos, descricbes de
cargo, organograma e procedimentos.

A observacéao direta do pesquisador foi escolhida por possibilitar a percepgao
da realidade do ponto de vista de alguém inserido no contexto. Para Yin (2005) a
oportunidade de maior valia dessa técnica € a permissao para participar de eventos
gue néo seriam permitidos de outra forma para o estudo cientifico.

A observacéo foi realizada durante a realizagéo das reunides de aplicacdo da
abordagem. Néao foi construido um roteiro de observacdo como forma de nao limitar
os dados coletados pelo pesquisador. Entretanto, de forma preliminar, foram
definidos alguns critérios iniciais. A observacdo deveria buscar evidéncias da
necessidade de ajustes em decorréncia de fendmenos nédo planejados. Deveria
observar também dados, atitudes e comportamentos relacionados as perguntas do
questionario de avaliacdo inicial que reforcassem, ou ndo, as respostas obtidas.
Além disso, a observacdo deveria coletar dados considerados relevantes nao
constantes no roteiro de entrevista ou no questionario de avaliagcdo inicial. As
observacgdes foram anotadas pela pesquisadora.

A analise dos dados consiste em tabular, examinar ou recombinar as
evidéncias coletadas para compreender, validar ou refutar as proposi¢des iniciais do
estudo (YIN, 2005). Assim, os dados de campo coletados foram examinados e
recombinados, resultando no refinamento da abordagem proposta inicialmente.

Para apresentacao dos dados foi empregado o uso de quadros e figuras, pois
comunicam de modo mais eficiente e ajudam a compreender mais facilmente os
dados (HAIR, 2005). Para os dados coletados de forma narrativa, as narracdes

foram apresentadas em forma de descri¢gdes simples.
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3.4 DELIMITACOES

O presente estudo tem como objetivo a proposicdo de uma abordagem para
entender sistemicamente os processos de negoécios. Para tal, foi realizada uma
revisdo bibliografica abordando os principais conceitos associados ao objetivo da
pesquisa. Assim, ndo ha a intencdo de esgotar a literatura sobre Engenharia de
Processos de Negdcios nem sobre Pensamento Sistémico.

A partir da analise da literatura sobre pensamento sistémico um conjunto de
principios sistémicos foi definido. Entretanto, ndo ha intencéo de esgotar a discussao
sobre tal conjunto de principios sistémicos nem abordar a dindmica subjacente aos
mesmos. Apesar de corroborar com estudos anteriores, complementando-os, trata-
se de um estudo inicial que necessita de outros estudos para aprofundar tais
guestdes.

A literatura de processos de negdécios postula a existéncia de diversas
abordagens e ferramentas para modelagem de processos. Entretanto, ndo ha a
intencdo de aprofundar tal questdo. Por esta razdo, de forma superficial, apenas a

Metodologia ARIS é abordada por esta pesquisa.



68

ADAPTACAO DO METODO SISTEMICO E ESTRUTURACAO DE UMA

ABORDAGEM PARA ENTENDIMENTO SISTEMICO DOS PROCESSOS DE
NEGOCIOS

Neste capitulo é apresentado uma adaptacdo do Método Sistémico proposto

por Andrade, et.al. (2006) a uma abordagem exploratéria para entendimento

sistémico dos processos de negoécios. Tal adaptacdo encontra-se resumida Figura

18.

Etapas do método sistémico

FIGURA 18: Adaptacao do Método Sistémico a Abordagem Proposta.

Etapas da adpatacéo do
método sistémico &4 uma

abordagem para entendimento

sistémico dos processos de

negocios
MNesta etapa a situacio complexa de interesse foi
Passo 1 Definicdo da situacdo Definicdo do processo de negocio de (ampliada para o processo de negdcio de interesse,
complexa de interesse interesse sendo necessaro identificar a situacdo de interesse
dentro do processo de negdcio.
) ldentificacdo e modelagem preliminar
do processo de negdcio
- Dgﬁm@au b _de trgba_lho Etapas adicionadas pela autora
- Nivelamento conceitual inicial
) Awvaliacdo, validacdo e refinamento da
modelagem preliminar
. - iAwaliacdo inicial Esta etapa foi adaptada para uma avaliacdo inicial
Apresentar a histdria par meio : = m L e
Passo 2 de eventos ldentificacdo das percepcies do tendo por base os principios sistémicos e a
grupo de trabalho identificacdo das percepcdes do grupo de trabalho de
. o Esta etapa foi adaptada. sendo que as variaveis chave
ldentificar as variaveis . = A . .
Passo 3 chaves ldentificacdo das varidveis chave néo s8o apenas as derivadas dos eventos, mas
também da modelagem do processo de negacio.
Validacdo e refinamento das varidveis -
- Etapa adicionada pela autora
chave
. MNesta etapa ndo foram realizados ajustes, sendo que
Tracar os padries de . P . L
Passo 4 Tracar os padrdes de comportamento ia mesma é utilizada como o método sistémico
comportamento v
propie.
- Estrutura sistémica central A etapa de desenhar o mapa sistémico foi adaptada
- Estrutura sistémica parcial para que sejam feitas primeiramente a estrutura
Passo & Desenhar o mapa sistémico  :Desenho do mapa sistémico sistémica central, partindo desta a estrutura sistémica
) Validacdo e refinamento do mapa parcial. A partir da estrutura parcial, a mesma é
sistémico ampliada para o desenho do mapa sistémico com
' MNesta etapa ndo foram realizados ajustes, sendo que
ldentificar os modelos . - . = . L
Passo 6 mentais ldentificacdo dos modelos mentais a mesma é utilizada como o método sistémico
propie.
3 Consolidacdo do mapeamento das
interacdes e modelos mentais Etapas adicionadas pela autora.
- Avaliacdo final e aprendizagens
Passo 7 Realizar cendrios - Etapa ndo contemplada na abordagem proposta.
Passo 8 Modelar em computador - Etapa ndo contemplada na abordagem proposta
Definir direcionadores
Passo 9 estratégicos, planejar acdes e - Etapa ndo contemplada na abordagem proposta
reprojetar o sistema

Fonte: Autora, 2012.

A adaptacdo do método sistémico a uma abordagem para entendimento

sistémico dos processos de negocios é produto do raciocinio abstrato da autora

inspirado no conhecimento adquirido e permeado pela revisdo da literatura. Tal
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adaptacao tem por base a articulagdo entre os conceitos associados aos processos
de negdcios, oriundos da engenharia de processos, bem como 0s conceitos
associados ao pensamento sistémico, voltados a solugcdo de problemas
organizacionais, discutidos no capitulo dois. Tais conceitos, inerentes aos objetivos
da pesquisa, foram combinados com o método sistémico, resultando na estruturacao
de uma sequéncia de passos.

Os passos 7,8 e 9 do método sistémico ndo estdo contemplados na
abordagem proposta. Tais etapas tém por objetivo abordar, simular e definir
propostas de melhoria para o sistema em questdo, o0 que ndo € o foco desta
pesquisa.

Desta forma tornou-se possivel redesenhar sequéncia de passos, agrupando
tais as etapas em sete passos, originando os sete passos da abordagem proposta,

conforme mostra a Figura 19.

FIGURA 19: Sequéncia de Passos da Abordagem Proposta.
o0s da abordagem proposta Resuitado esperado da etapa

E Entendimento preliminar da

situacdo atual da unidade de — ) " .
s Definicdo, identificacdo e modelagem do processo de negdcio

analise | i
V alvo de interesse
ey

—

Passo 1

Preparacdo do grupo de trabalho

{‘% m Definicdo do grupo de trabalho & nivelamento conceitual

Consolidacdo da modelagem do
i processo de negdcio

e Avaliagdo, validacdo e refinamento da modelagem preliminar

ar

s ﬁ’;«’/@:-a Avaliacao inicial
—— \’__-.\

B [dentificacdo das variaveis do

meBSSU‘dE negacio Identificacdo das percepciies do grupo de trabalho

Passo 4 E | ldentificacdo, validacdo e refinamento das varidveis chave
% Tracar padrdes de comportamento

Mapeamento das
interacdes

Estrutura sistémica central
Estrutura sistémica parcial
Desenho, validacdo e refinamento do mapa sistémico

ldentificacdo dos —
modglos mentais “ |dentificacdo dos modelos mentais

Cunsolidagﬁo final

Consolidacdo do mapeamento das interacdes

Avaliagdo final e aprendizagens

Fonte: Autora, 2012

Cada passo da abordagem proposta serve como subsidio para o passo
seguinte. Cada passo é descrito a seqguir.
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4.1 PASSO 1: ENTENDIMENTO PRELIMINAR DA SITUACAO ATUAL DA
UNIDADE DE ANALISE

O primeiro passo da abordagem proposta consiste na definigédo, identificacao
e modelagem do processo de negdcio alvo de interesse. A identificagdo processo de
negocio alvo de interesse deriva da identificacdo da situacdo complexa de interesse
da organizacao, que é o primeiro passo do método sistémico descrito anteriormente.
A partir de tal identificacdo procede-se a definicdo de qual, ou quais, processos de
negécio tal situacdo estd associada.

O proposito desta etapa € um entendimento amplo da situacdo em questao.
Colocar a situacdo de interesse no contexto do processo de negocio € importante
por tratar-se de uma primeira tentativa de evitar a visdo de partes isoladas,
favorecendo a busca pela visdo do sistema como um todo. A definicdo do processo
de negocio de interesse deve ocorrer em conjunto entre o facilitador e
representantes do nivel estratégico da organizacao.

A identificacdo do processo de negocio foi adicionada com o proposito de
familiarizar o pesquisador com a forma de funcionamento da empresa, estando de
acordo com Gongcalves (2002). Por tratar-se da identificagdo preliminar, com uma
etapa seguinte de validacao e refinamento, a mesma pode ser realizada atraves de
documentos internos da organizacdo, tais como fluxogramas, manuais, registros,
procedimentos, etc.

A modelagem do processo de negdcio alvo de interesse foi adicionada por
tratar-se da principal acdo para descricdo dos processos atuais (SANTOS, 2002).
Deve favorecer a construcdo de uma visdo comum e, desta forma, favorecer o
entendimento dos profissionais que utilizardo tais modelos para compreender a
realidade, estando de acordo com Nunes, et.al., (2009).

Deverao ser compreendidos 0s processos no contexto da cadeia de valor da
empresa. Tal entendimento € necessario para que se torne possivel a compreenséo
dos processos afetados pela situagéo problematica.

A ferramenta utilizada para modelagem é definida pelo facilitador. Porém,
conforme explicitado no capitulo dois, independente da metodologia utilizada, é
fundamental o estabelecimento de uma linguagem comum e estruturada para a

conducdo das acdes de modelagem. Por tratar-se de uma modelagem preliminar,
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com uma etapa seguinte de validacao e refinamento, a mesma pode ser realizada
através de documentos internos da organizacgdo, tais como fluxogramas, manuais,

registros, procedimento e outros.

4.2 PASSO 2: PREPARACAO DO GRUPO DE TRABALHO

O segundo passo da abordagem proposta consiste na definicdo do grupo de
trabalho e nivelamento conceitual. O Pensamento Sistémico tem como uma de suas
bases a disciplina da visdo compartilhada (SENGE, 2009), portanto, um grupo de
trabalho deve ser estruturado para aplicagdo da abordagem proposta. A definicdo do
grupo de trabalho deve ocorrer por meio da identificagdo dos principais atores
envolvidos no processo de negocio de interesse, tomando-se por base a modelagem
preliminar realizada.

O grupo de trabalho deve buscar representar todas as areas envolvidas no
processo de negocio de interesse, bem como deve ser composto por individuos e
niveis hierarquicos diferentes. A diversidade de conhecimentos, experiéncias e
percepcdes dos individuos do grupo de trabalho favorecem a explicitacdo de
opinides conflitantes. Por sua vez, tais opinides podem gerar discussoes relevantes
e favorecer tanto a geragdo de aprendizagem do grupo como também o resultado da
aplicacao da abordagem proposta. Definidas as caracteristicas do grupo de trabalho,
procede-se o nivelamento conceitual.

O nivelamento conceitual tem por objetivo abordar os conceitos mais
relevantes associados a abordagem proposta. Quanto aos processos de negocios a
definicdo do que é um processo de negocio, a hierarquia dos processos e a
linguagem utilizada pela ferramenta de modelagem devem fazer parte do
nivelamento conceitual. Quanto ao pensamento sistémico, abordar conceitualmente
0 que é pensar sistemicamente, bem como os pilares de um sistema deve ser
considerado, assim como 0s niveis de percepcdo da realidade, a linguagem
sistémica, leitura e influéncia das variaveis.

Entretanto, outros conceitos podem ser incluidos se o facilitador julgar
necessario considerando o perfil do grupo de trabalho. O propdésito desta etapa é
alinhar o conhecimento dos participantes, favorecendo a criagdo de uma base
conceitual comum para discussdo do processo de negocio definido. Ao final desta

etapa uma questdo norteadora que defina 0 que se deseja saber a respeito da
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organizacdo e do processo de negocio deve ser elaborada em conjunto com o
grupo. Esta questéo deve ser o guia das discussdes subsequentes.

4.3 PASSO 3: CONSOLIDACAO DA MODELAGEM DO PROCESSO DE
NEGOCIO

O terceiro passo da abordagem proposta consiste na avaliacdo, validacao e
refinamento da modelagem preliminar. Nesta etapa a modelagem preliminar do
processo de negocio deve ser submetida a avaliagdo do grupo de trabalho e o grupo
deve realizar 0s ajustes necessarios.

Primeiramente deverdo ser compreendidos 0s processos no contexto da
cadeia de valor. Pressupde-se que a modelagem deste nivel macro da interligacao
dos macroprocessos, mostrando a visdo dos principais processos ha sequéncia em
gue sao realizados, seja suficiente para compreender os processos afetados pela
situacao problematica.

O propésito desta etapa € favorecer a discussdo em torno dos fluxos e
interfaces entre os processos, estando de acordo com Caulliraux; Cameira (2000),
Davenport (2000) e Cardoso, et.al.,(2010). Buscando favorecer a discussdo e
realizacdo de ajustes a modelagem preliminar pode ser realizada de forma
superficial.

Desta forma, o grupo avalia a modelagem preliminar, realiza ajustes e valida a
modelagem do processo de negdcio, buscando criar uma visdo compartilhada de
como o processo de negocio é integrado. O refinamento da modelagem é realizado

pelo facilitador que consolida os ajustes validados pelo grupo de trabalho.

4.4 PASSO 4: IDENTIFICACAO DAS VARIAVEIS DO PROCESSO DE NEGOCIO

O quarto passo consiste na avaliacao inicial, identificacdo das percepc¢des do
grupo de trabalho, seguido da identificacdo, validacdo e refinamento das variaveis
chaves do processo de negocio. Este passo ainda contempla a identificacdo dos
padrdoes de comportamento.

A identificacdo das percepc¢des dos individuos do grupo de trabalho trata-se de
outra forma de identificar os eventos ocorridos ao longo do tempo. Sugere-se que 0

grupo seja estimulado a expressar suas percepcdes a respeito do que enxergam
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quando ocorre a realizacdo do processo de negodcio, tais como, resultados,
problemas, comportamentos e beneficios.

Os individuos devem ser estimulados a compartilharem suas percepcdes
voluntariamente. Entretanto, para minimizar a chance dos individuos néao
expressarem opinides divergentes devido as relagbes de poder que podem estar
presentes sugere-se que um instrumento de coleta de dados seja estruturado. Tal
instrumento deve ser estruturado considerando as caracteristicas da organizacao a
qual o mesmo vai ser aplicado, bem como os principios sistémicos, tratando-se de
uma avaliagao inicial.

A avaliagéo inicial, assim, consiste na identificagdo dos eventos relacionados a
questdo norteadora (passo dois) ao longo do tempo. Para atender aos objetivos
desta pesquisa, considera-se que um evento é a percepcao qualitativa de mudancas
no processo de negdcio.

Com base na modelagem do processo de negdcio, proposta no Passo dois, na
coleta de dados relativa a avaliacéo inicial e as percepc¢des dos individuos, uma lista
preliminar das variaveis pode ser identificada pelo facilitador. Esta lista deve ser
validada com o grupo de trabalho de forma a certificar-se de que ha um
entendimento comum a respeito das mesmas.

E importante notar que as variaveis qualitativas sdo baseadas na opinido do
grupo de trabalho. A partir da validacdo da lista de variaveis a mesma € refinada
incorporando os ajustes realizados pelo grupo. Entretanto outras variaveis podem
surgir no decorrer dos passos seguintes e as mesmas podem ser incorporadas a
lista.

Com base na lista de variaveis refinada deve-se coletar dados para as séries
histéricas das variaveis quantitativas. Para os dados coletados sugere-se que seja
realizada a analise de correlacdo. Tem como objetivo tracar os padrdes de
comportamento para o eentendimento mais profundo acerca da causa dos
comportamentos. Sugere-se que graficos sejam originados para melhor
entendimento.

Entretanto, para analisar variaveis qualitativas sugere-se que as mesmas
sejam avaliadas qualitativamente, como, por exemplo, melhor ou pior, mais ou

menos, etc. em relacdo a situacao de interesse.
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4.5 PASSO 5: MAPEAMENTO DAS INTERACOES

O quinto passo consiste na estruturacdo da estrutura sistémica central,
ampliacdo da mesma para estrutura sistémica parcial e, por fim, o desenho,
validacdo e refinamento do mapa sistémico. A estrutura sistémica central é
desenhada pelo facilitador tomando como base o propdsito do processo de negdcio,
a questao norteadora e a lista de variaveis elaborada no Passo quatro.

Trata-se de um guia inicial para que o grupo de trabalho, especialmente se
nao tiveram experiéncias anteriores com mapas sistémicos, possa expandi-la. Tal
expansao ocorre pelo relacionamento da estrutura central com as variaveis definidas
no passo quatro, criando assim a estrutura parcial. Diversas estruturas parciais
podem ser criadas, uma vez que mapas sistémicos tendem a apresentar diversas
interacdes, tornando-se dificeis coloca-los em uma Unica pégina enquanto vao
sendo criados. Por isso, o facilitador deve consolida-las, certificando-se do uso
correto as relagcdes de influéncia descritas no capitulo dois, dando origem ao
desenho do mapa sistémico.

Apo6s a consolidacdo, o facilitador deve validar o mapa consolidado com o
grupo de trabalho e refind-lo com os ajustes sugeridos pelo grupo de trabalho, bem
como a partir de suas observagbes. O propédsito desta etapa é criar uma visao
compartilhada sobre as interacfes nao lineares do processo de negocio, bem como

a existéncia de atrasos em tais relacoes.

4.6 PASSO 6: IDENTIFICACAO DOS MODELOS MENTAIS

O sexto passo consiste na identificacdo dos modelos mentais proposta pelo
método sistémico apresentado no capitulo dois. O propdsito desta etapa é identificar
crencas ou pressupostos dos atores envolvidos no processo de negécio e que
influenciam seu comportamento no mundo real. Assim, o grupo de trabalho deve ser
incentivado a expressar os modelos mentais das demais areas além das suas areas
de atuacdo (ou individuos destas areas). Pode-se tomar como base a discusséo de
guem sao os principais influenciadores e quais sdo os principais influenciados dos

enlaces reforcadores ou balanceadores.
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4.7 PASSO 7: CONSOLIDACAO FINAL

O sétimo passo consiste na consolidacdo do mapeamento das interacdes, bem
como a avaliacdo final e identificacdo de aprendizagens. A consolidacéo final das
interacdes consiste em identificar no mapa sistémico (passo 5) as variaveis visiveis
na modelagem dos processos (passo 3). Agregar a representacdao dos modelos
mentais identificados (passo seis) é opcional. O proposito desta etapa € consolidar
0s passos da abordagem proposta, criando uma visao e entendimento comum sobre
0 processo de negdcio em foco.

Por fim, uma avaliacdo final deve ser realizada para identificar melhorias que
podem ser agregadas a abordagem, tanto referente a sua estrutura quanto a
aplicacdo, devendo ainda buscar a identificacdo de aprendizagens decorrentes da
aplicacao da abordagem.

Entretanto, alguns requisitos para aplicacdo da abordagem proposta foram

identificados. Tais requisitos e contexto de aplicacdo sado abordados a seguir.

4.8 REQUISITOS PARA A PLICACAO DA ABORDAGEM PROPOSTA

Objetivando minimizar a ocorréncia de possiveis imprevistos, para aplicacdo
da abordagem proposta alguns requisitos foram identificados. Tais requisitos estéo
associados ao condutor da aplicacdo de cada passo, a preparacdo e ambiente das
reunides, bem como ao contexto para aplicagao de tal abordagem.

Em relacdo a conducao da aplicacao de cada passo, sugere-se que a mesma
seja conduzida por facilitador. Tal facilitador deve obter conhecimentos prévios sobre
engenharia de processos de negocios e pensamento sistémico.

Como preparacéo das reunides, de forma preliminar, foram definidos alguns
critérios gerais, que se aplicaram a todos o0s encontros. Para promover a
participacdo do grupo de trabalho nas reunides, deve-se estabelecer,
preferencialmente de forma coletiva, uma agenda dos encontros, evitando conflitos
de compromissos. Apesar do agendamento prévio, sugere-se que 0s integrantes do
grupo de trabalho sejam informados e convocados para as reunifes.

Quanto ao ambiente para a realizacdo das reunides, sugere-se que 0 mesmo
considere a minimizacdo do deslocamento do grupo de trabalho, de forma a

favorecer a participacdo. Entretanto, a proximidade com o ambiente de trabalho
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pode incentivar interrupcdes externas, as quais sugere-se evitar, se possivel, para
evitar a perda de foco.

Além disso, o ambiente deve favorecer a concentracdo e manutencao do foco
nas discussdes e, por isso, sugere-se que o ambiente seja silencioso, com clima
agradavel e com recurso adequados ao propdésito dos encontros. Tais recursos
podem ser espaco fisico, projetor de imagens, folhas em branco, canetas, entre
outros.

Com relacdo aos possiveis contextos de aplicacdo da abordagem proposta, a
mesma se aplica a processos de negdécios complexos, onde se pressupde a
existéncia de processos subjacentes conectados, que operam de forma
interdependente e se influenciam mutuamente. Assim, tal abordagem nao é
recomendada para compreensdo de situacbes organizacionais consideradas
simples, onde nédo caracterize a existéncia de multiplas interacbes nem necessidade
de mudancas constantes em resposta as mudancas no ambiente.

Assim, a partir da estruturacdo dos passos em que a abordagem proposta é
composta, bem como considerando os requisitos de aplicacdo de tal abordagem, a
mesma foi aplicada a um caso exploratorio. Tal aplicagdo é abordada a seguir, no

capitulo cinco.
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5 APLICACAO EXPLORATORIA DA ABORDAGEM PROPOSTA

Este capitulo tem por objetivo descrever a aplicacdo da abordagem proposta
no capitulo quatro & um caso exploratorio. Primeiramente é apresentada uma breve
descricéo da unidade de caso onde se procedeu tal aplicacao.

Em seguida, encontra-se descrito como foi preparado e realizado cada um
dos passos da abordagem proposta. Na sequéncia os dados coletados sé&o

analisados e, por fim, a abordagem proposta foi ajustada.
5.1 DESCRI(;AO RESUMIDA DA UNIDADE DE CASO

A Thomas K.L. Industria de Alto-falantes Ltda. é conhecida no mercado pela
sua logomarca denominada Bomber Speakers. Fundada em 1993, é uma empresa
de capital nacional, conta com um quadro de mais de 400 colaboradores, e esta
instalada em Cachoeirinha, regido metropolitana de Porto Alegre (RS).

Seu foco de negdcios sdo alto-falantes para a linha automotiva e a trajetoria
da empresa € marcada pelo pioneirismo. A criacdo do conceito de kits dedicados
aos veiculos brasileiros, kits multiuso e subwoofers para campeonatos de presséo
sonora sdo apenas alguns dos exemplos que fizeram da Bomber uma empresa
reconhecida pela inovacdo. Como um dos maiores fabricantes de alto-falantes do
Brasil, a empresa é lider de venda em subwoofers e cria tendéncias, tornando-se um
referencial no mercado brasileiro, o que faz com que seus produtos sejam copiados
por alguns de seus concorrentes.

A Bomber fornece seus produtos tanto para o mercado domestico (nacional)
quanto para o mercado externo (exportacdo). Ambos os mercados de atuacéo
podem ser divididos em dois grandes segmentos, sendo o segmento de aftermarket®
e 0 segmento de pecas originais. No segmento aftermarket a empresa fornece
produtos com a marca Bomber, bem produtos com marca propria de clientes,
enguanto no segmento de pecas originais a empresa fornece produtos diretamente

para a linha de producéo das montadoras automotivas.

2 Aftermarket (em portugués Mercado de Reposi¢do) € um jargdo usado pelo mercado automotivo
para definir todos os negdcios que ndo envolvem diretamente as montadoras de automadveis, ou seja,
s&0 pecas e acessorios para veiculos comercializados através de distribuidores, lojas de autopecas,
auto-elétricos, etc.



78

Os principais clientes da marca Bomber sdo os grandes magazines®, assim
como os maiores distribuidores de autopecas do Pais e alguns clientes situados no
Mercosul. Os principais clientes com marca prépria sdo o segmento de pecas e
acessorios das principais montadoras de veiculos instaladas no Brasil, tais como
GMB, Fiat, Peugeot e Citroen. Também séo clientes com marca propria clientes
como Pionner, Shutt e Pasitron.

No segmento de pecas originais a empresa conta com a GMB e Ford como
clientes no Brasil e na Argentina seu cliente é a GM. Entretanto, a empresa atua
neste segmento ha pouco tempo, menos de 12 meses. Todos os produtos foram
desenvolvidos em curto espaco de tempo, devido a necessidade dos clientes em
mudar rapidamente a fonte de fornecimento. Assim, apenas para alguns veiculos
foram desenvolvidos alto-falantes que ja séo produzidos e comercializados. Dado
este contexto, a empresa tem diversos projetos de produto em desenvolvimento para
0 segmento de pecgas originais. Entretanto, o segmento de pecas originais nao € o
anico responsavel pela demanda de produtos em desenvolvimento. Para sustentar a
proposta de oferecer produtos com design diferenciado no segmento de aftermarket,
a empresa investe em constantes lancamentos de produtos, sejam produtos
totalmente novos ou versGes melhoradas de seus produtos atuais. Atualmente a
empresa encontra-se em expansédo de sua planta e com a implantacdo de turnos
alternativos em andamento.

Devido as caracteristicas da Bomber, considerou-se que seus processos de
negécios podem ser complexos, possuindo multiplas interagbes, e dindmicos,
precisando mudar constantemente em resposta as mudancas no ambiente. Sendo
assim, deu-se inicio realizacdo da segunda fase da pesquisa, descrita no método de

trabalho, apresentada a sequir.

52 A APLICACAO DA ABORDAGEM PROPOSTA AOS PROCESSOS DE
NEGOCIO DA BOMBER.

A partir da estruturacdo dos passos em que a abordagem proposta,
apresentada no capitulo quatro, consiste foi possivel identificar que a mesma prevé

® A empresa considera como magazines as empresas de varejo com rede de lojas proprias com ou
sem canal de vendas pela internet. S&o exemplos de clientes a rede de lojas Ponto Frio, WalMart,
Rede Pao de Aclcar, entre outros.



79

momentos em que o facilitador atua sozinho, em conjunto com representantes do
nivel estratégico da organiza¢cado ou em conjunto com o grupo de trabalho.

Para facilitar a aplicacdo da abordagem proposta ao caso exploratério
estruturou-se a mesma em forma de tarefas, reunides e atividades. Tal estruturacéo

é apresentada na Figura 20.

FIGURA 20: Roteiro para Aplicacdo da Abordagem Proposta.

Passos da abordagm proposta Resultado esperado da etapa Roteiro

 Entendimento preliminar da situagdo

: | Definicdo do processo de negdcio alvo de interesse Tarefa 1
atual da unidade de analise

. | ldentificagdo do processo de negocio alvo de interesse Atividade 1
‘( — Modelagem do processo de negdcio alvo de interesse Atividade 2
R Freparacao do grupo de trabalho Definicdo do grupo de trabalho Atividade 3
Passo 2 {i‘% m ?;/{9 Mivelamento conceitual
o :,.?ﬁ Avaliagdo inicial Reunido 1

Consolidacdo da modelagem

- i Avaliacdo e validagdo da modelagem preliminar
E& do processo de negdcio

—“7" Refinamento da modelagem preliminar Atividade 4
Identificacdo das)valriéveis do Identificacdo das percepgies do grupo de trabalho Reunido 2
processo denegacis Identificacdo das variaveis chaves Atividade 5

™ Ml Validagdo das varidveis chaves Reunido 3
é N Refinamento das varidveis chaves e

Atividade 6

Tracar padries de comportamento

Mapeamento das interacdes Estrutura sistémica central Atividade 7

Estrutura sistémica parcial Reunido 4
Desenho do mapa sistémico Atividade 8
Validagdo do mapa sistémico Reunido 5
Refinamento do mapa sistémico Atividade 9
ldentificacdo dos -
modelos mentais ﬁ ldentificacdo dos modelos mentais Reunido 6
B Consolidacéo final Consolidagdo do mapeamento das interagiies e modelos  § Atividade 10
- mentais
Reunida 7

Avaliacdo final e aprendizagens

Fonte: Autora, 2012.

As tarefas sdo momentos em que a pesquisadora atua em com o
representante do nivel estratégico da organizacdo definido no capitulo trés. As
atividades sdo momentos em que a pesquisadora atua sozinha, enquanto as
reunides sdo momentos em que a pesquisadora atua em conjunto com o grupo de
trabalho.

Como preparacdo para as reunides foram considerados os requisitos de
aplicacdo, mencionados anteriormente, que se aplicaram a todos os encontros. A
participagcdo do grupo de trabalho nas reunides foi atendida conforme a

disponibilidade dos individuos, sendo que todos foram previamente informados e
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convocados para as reunides. Para minimizar o risco de auséncia dos participantes
do grupo de trabalho, foi estabelecida uma agenda dos encontros em conjunto com
0 grupo de trabalho, especificando data, horario e tempo de duracédo estimado para
realizacdo de cada encontro.

Quanto ao ambiente para a realizacdo das reunides, definiu-se que 0 mesmo
seria a sala de treinamentos da empresa. Tal escolha considerou que o mesmo esta
localizado na propria empresa, minimizando o deslocamento dos participantes. Além
disso, trata-se de um ambiente tranquilo, favorecendo a concentracdo dos
participantes e a manutencdo do foco nas discussfées. O ambiente também tem
clima agradavel e espaco suficiente para acomodar todos os participantes, além de
disponibilizar computador, projetor de imagens, folhas em branco e canetas.

Considerando tais definicbes deu-se inicio a aplicacdo dos sete passos da
abordagem proposta. O primeiro passo da abordagem proposta corresponde a
tarefa um e as atividades um e dois. Os passos dois e trés correspondem as
atividades trés e quatro, bem como a reunidao um. O quarto passo corresponde as
reunides dois e trés, bem como as atividades cinco e seis. O quinto passo da
abordagem proposta corresponde as reunides quatro e cinco, bem como as
atividades sete, oito e nove. O sexto passo consiste na reunido seis. Enquanto o
altimo passo da abordagem proposta corresponde a reunido sete, bem como a

atividade dez. A aplicacéo de cada passo é descrito a seguir.

5.2.1 Aplicacdo do Passo 1: Entendimento preliminar da situacéo atual da unidade
de andlise

O primeiro passo da abordagem proposta corresponde a tarefa um e as
atividades um e dois. A tarefa um trata-se da definicdo do processo de negécio alvo
de interesse. A atividade um consiste na identificacdo do processo de negécio alvo.
A atividade dois consiste ha modelagem preliminar do processo de negocio alvo de
interesse.

A realizagéo da tarefa tratou-se da entrevista com diretor geral da empresa,
utilizando-se como roteiro basico o Anexo A. No primeiro momento da entrevista um
breve resumo da pesquisa foi apresentado informalmente e o termo de autorizacao
para divulgacdo de dados da empresa (Anexo B) foi assinado. Em seguida,

procedeu-se a discussdo sobre os principais problemas atuais da empresa. Ao
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entrevistado foi perguntado: qual a principal preocupacdo da empresa hoje em
relacdo a continuidade do negdcio no seu ponto de vista? Alguns trechos das
respostas definiram o langcamento de produtos como sendo o processo de negdcio
de interesse da organizacao.

Trechos da entrevista com a diretoria, 2012:

[...] A demanda por produtos novos nao para de crescer e nao estavamos
preparados pra isso, mas ndo queremos desperdicar a oportunidade de
entrar na linha O&M (montadoras) [...].

[...] Cada produto novo que lancamos se torna um caos geral na empresa,
ndo temos previsao de vendas, ha erros de projeto, sao fretes aéreos nao
previstos, mudancas a todo o momento - Cada dia tem try-out em algum
lugar da fabrica [...].

[...] Apesar da nossa boa saude financeira, temos gaps imensos entre o
custo previsto e o custo real e as compras ndo param de crescer [...].

[...] Sim, acho que o langamento de produtos é nossa maior demanda, mas
também nosso maior problema [...].

Em seguida, foi solicitado ao entrevistado que fizesse um breve resumo do

fluxo do processo de lancamento de produto.

Trecho da entrevista com a diretoria, 2012:

[...] Recebemos uma demanda interna ou externa, cotamos e
desenvolvemos o produto. Compramos 0s componentes, produzimos e
entregamos [...].

Definido o processo de langamento de produtos como sendo o processo de
negocio de interesse, bem como obtendo um resumo do fluxo do processo de
negécio de interesse encerrou-se a entrevista. A partir de tais definicbes a atividade
um pode ser realizada.

A realizacdo da atividade um consistiu em analisar os dados coletados
pela tarefa um e separar e analisar os documentos internos da organizacao
selecionados a partir de tal andlise. Buscando identificar o processo de lancamento
de lancamento de produtos da Bomber foram analisados o manual da qualidade, os
procedimentos associados, todos os mapeamentos de processos X interacdes
existentes e fluxogramas existentes. Entretanto, a partir da analise dos dados
coletados, foram encontradas divergéncias entre os procedimentos, o fluxo do
processo descrito brevemente pela diretoria e 0 mapeamento dos processos. A
demanda interna e a cotacdo, mencionadas pela diretoria ndo eram mencionadas

em nenhum dos documentos analisados.
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Assim, através do mapeamento de processos existentes ndo foi possivel
identificar a ordem dos fluxos, suas interfaces e os atores envolvidos. Por estas
razdes, optou-se em conversar informalmente com o gestor de vendas e novamente
com a diretoria, que é responsavel pelo processo de cotacdo. Um breve fluxo foi
desenhado manualmente em conjunto com o0s gestores, conforme mostra a Figura
21.

FIGURA 21: Desenho Preliminar do Fluxo do Processo.

Fonte: Autora, 2012.

Entretanto, o fluxo desenhado apenas permitia uma nocédo vaga do fluxo e
interfaces do processo de lancamento de produtos e a identificacdo dos principais
atores envolvidos ainda poderia ter ficado comprometida. A partir dos dados obtidos
deu-se inicio a atividade dois.

A realizacdo da atividade dois consiste na modelagem preliminar do processo
de negécio alvo de interesse. Apesar da insuficiéncia de dados para modelagem,
optou-se pela utilizacdo da metodologia ARIS através do uso do software Visio.
Entretanto, optou-se por utilizar tal metodologia e ferramenta apenas na modelagem
final pelo fato de ndo obter-se as informacdes necessarias para modelar nesta
linguagem.

Um breve refinamento do fluxo do processo foi realizado, mas também
desenhado manualmente partir dos dados obtidos na atividade um, conforme mostra

a Figura 22.
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FIGURA 22: Desenho Preliminar do Fluxo do Processo Refinado.
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Fonte: Autora, 2012

Entretanto, apds o breve refinamento do fluxo do processo de langamento,
também desenhado manualmente partir dos dados obtidos na atividade um,
algumas consideracdes puderam ser realizadas pela autora. A compreensdo dos
processos no contexto da cadeia de valor da empresa é importante para obter-se
uma visdo macro da interligacao dos processos. Porém, o detalhamento do processo
de negdcio no nivel do VAC mostra apenas 0S principais processos na sequéncia
em gue sao realizados. Com este nivel de detalhamento dificilmente se identificaria
0s processos afetados pela situagédo problematica, bem como seus principais atores.

Com a modelagem preliminar do processo de lancamento de produto, a
realizacdo do primeiro passo € encerrada. A realizacdo do segundo e terceiro passo

encontram-se descritas em conjunto, a seguir.

5.2.2 Aplicacdo dos Passos 2 e 3: Preparacdo do Grupo de Trabalho e

Consolidacao da Modelagem do Processo de Negocio

O segundo passo corresponde a atividade trés e parte da reunido. Enquanto o
terceiro passo também corresponde a parte da reunido um e atividade quatro. Como
a reunidao um foi estruturada para coletar dados dos dois passos da abordagem
proposta, a realizacao de ambos € descrita conjuntamente.

A atividade trés foi realizada tomando-se por base a avaliagdo dos dados
obtidos na realizacdo do passo dois, bem como os critérios definidos no capitulo
trés. A composicdo do grupo de trabalho encontra-se definida no capitulo trés
(Quadro 7).

O grupo de trabalho foi composto por sete integrantes. Tais individuos foram

considerados uma amostra representativa das areas envolvidas no processo de
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negécio relativo ao lancamento de produtos da Bomber. Definido o grupo de
trabalho, procedeu-se a realizag&o da reunido um.

A realizacdo da reunido um iniciou com um breve agradecimento a todos pela
disponibilidade, seguida pela breve explicacdo sobre como seria conduzida a
sequéncia das atividades e reunifes. Explicou-se que as reunides seriam gravadas,
0 compromisso da pesquisa com 0 anonimato, e, em seguida foi distribuido o termo
de autorizacdo para uso de informacdes (Anexo D).

Apesar do convite da reunido solicitar disponibilidade dos participantes de 4
horas para realizacdo da reunido, trés dos sete integrantes informaram que nao
poderiam ficar até o final. Assim, optou-se em dividir a reunido um e o roteiro da
reunido 1 em duas reunides, denominadas reunidao 1A e reunido 1B. Por conta deste
imprevisto, ndo foi distribuido para o grupo de trabalho o material impresso conforme
previsto inicialmente.

A reunido 1A consistiu no nivelamento sobre processos de negocios e
modelagem do processo de langamento de produtos. A divisdo considerou que, ao
abordar conceitualmente os processos de negodcios seria prudente seguir com a
modelagem do processo de lancamento de produto e que, de certa forma, esta seria
uma sequéncia légica. A reunidao 1B foi realizada no dia seguinte e consistiu na
avaliacdo inicial seguida pela apresentacdo da pesquisa e 0 nivelamento sobre
pensamento sistémico.

A reunido 1A seguiu-se com o0 a realizacdo do nivelamento conceitual sobre
processos de negocios. Em seguida, se fez uma pausa para validacdo da
modelagem preliminar do processo de langamento de produto da Bomber.

Apresentou-se para 0 grupo a modelagem preliminar e o grupo debateu a
respeito. Entretanto, as observacfes da autora e comentarios do grupo de trabalho
reforcaram a suposicdo de que o nivel de detalhamento apresentado pelo VAC néo
seria suficiente para identificacdo dos processos afetados pela situagéo

problematica.

[...] Mas quando uma amostra € reprovada em testes posteriores a
aprovacao inicial, a compra ja foi realizada e as vezes [...]
(Participante A, 2012)

[...] Tudo é urgente e temos que parar a linha o tempo todo [...]
(Participante B, 2012)

[...] Mas o custo or¢ado na cotagéo nunca fecha [...]
(Participante C, 2012)
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Assim, primeiramente foram compreendidos 0S processos no contexto da
cadeia de valor. Em seguida, optou-se em dividir o grupo em duas duplas e um trio.
Cada um deles recebeu uma parte do fluxo do processo de lancamento desenhado
manualmente (atividade 2), bem como folhas em branco e canetas. A divisdo do
grupo bem como a parte que os mesmos receberam para redesenhar encontra-se

resumida no Quadro 10.

QUADRO 10:Distribuicdo da Modelagem
Parte do fluxo do processo para redesenhar

Desenvolvimento do

CHEGES B2 [Prediis processo produtivo

Cotacéo

Integrante B -
Engenharia de produto

Integrante F -

Integrante D - Compras industrial

Dupla / trio avaliador Integrante G -

J Integrante C -
Area de atuacéo Comercial Integrante E - PCP g

Producéo

Integrante A - Engenharia |,
de processos

Fonte: Autora, 2012

Cada dupla (ou trio) foi convidada a redesenhar a parte do processo que
receberam, buscando identificar os eventos que disparavam as agdes. Por exemplo,
0 processo de cotacdo foi redesenhado pelos integrantes F, da area industrial, e
integrante C, da area de producao.

Apoés o redesenho, cada dupla ou trio apresentou seu redesenho ao grande
grupo como forma de valida-lo. As discuss@es ficaram centradas basicamente em

torno da ordem dos fluxos e de como excecdes eram tratadas pelos fluxos.

[...] Mas quando é uma solicitagdo que nédo é de montadora nao é assim [...].
(Participante A)

[...] Deveria ser assim, mas na pratica ndo €, quando o produto é para o
cliente ABC muitas etapas sdo atropeladas [...].
(Participante C)

Os fluxos foram amplamente debatidos, ficando claro que os integrantes do
grupo de trabalho n&o tinham total conhecimento do processo, tornando a discusséo
importante aliada no nivelamento da visdo relativa a situacdo atual. Ao final das
discussoes, foram recolhidas as folhas com anota¢gdes. Em seguida combinou-se a
realizacdo da reunido 1B para o dia seguinte.

No dia seguinte, a reunido 1B iniciou com um breve resumo do encontro

anterior. Em seguida prosseguiu-se com a aplicacdo do questionario de avaliacéo
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inicial (Anexo C). Para escolha do momento para aplicagdo do questionério de
avaliacao inicial (Anexo C) considerou-se que o mesmo deveria ser aplicado antes
do grupo ter conhecimento dos objetivos da pesquisa, bem como antes do
nivelamento conceitual sobre pensamento sistémico. Esta observacdo foi
considerada importante para que as respostas ao questionario pudessem captar a
percepcdo dos respondentes a respeito das questbes propostas sem que as
mesmas fossem influenciadas por construcdes a partir da reflexdo sobre aspectos
abordados pela autora referentes aos objetivos da pesquisa e como tais objetivos
foram estabelecidos. Entretanto, na abordagem proposta (capitulo quatro) a
avaliacdo inicial estaria prevista no passo quatro. Porém, optou-se em realiza-la no
passo trés para que, enquanto o passo quatro fosse iniciado os dados relativos as
respostas do questionario pudessem ser tratados.

Ao término das respostas os questionarios respondidos foram recolhidos. Na
sequéncia, os participantes receberam coOpias impressas no material elaborado para
realizacdo do nivelamento conceitual sobre pensamento sistémico e o0 mesmo
seguiu. As discussdes concentraram-se basicamente em torno do exemplo citado de

mapa sistémico abordando os mistérios na ilha de Borneo.

[...] Poderiamos substituir Borneo por Bomber, coisas que nem imaginamos
guando tomamos as decisdes reaparecem como causa de problemas ainda
maiores [...]. Podemos citar varios exemplos.

(Participante A)

Apos o nivelamento foi definido com o grupo qual seria a questdo norteadora
que definiria 0 que se deseja saber a respeito da organizacdo e do processo de
negocio. O grupo achou importante ndo utilizar a palavra langamento, pois a mesma
poderia remeter a eventos de langcamento associados a publicidade e propaganda.

Desta forma, a questdo norteadora definida pelo grupo de trabalho pode ser
descrita da seguinte forma: “Quais 0s impactos sistémicos da entrada de novos
produtos nos processos de negocio da Bomber™ Ao final da reunido se buscou
situar o grupo quanto aos proximos passos e relembrar a data do proximo encontro.

Entretanto, foram encontradas dificuldades em estabelecer uma agenda
prévia dos proximos encontros, visto que cada reunido demandava entre duas e
guatro horas. O grupo considerou que seriam muitas horas consecutivas e talvez
nao pudessem permanecer todo o tempo nas reunides. Ainda devido a dificuldade

de conciliagdo das agendas optou-se em fazer as reunides a cada dois dias e com,
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no maximo, uma hora e meia de duragdo. Caso houvesse alguma reunido com
tempo de duracdo maior que 1,5 horas a mesma seria dividida em dois ou mais
momentos.

Realizadas tais combinacfes, encerrou-se a reunido. Apos a realizacdo da
reunido um foi possivel realizar a atividade quatro.

A atividade quatro consistiu em reunir dos dados provenientes da validagao
da modelagem preliminar (atividade dois), bem como os ajustes validados pelo
grupo de trabalho (reunido um). De posse destes dados foi modelado o processo de
langcamento de produtos da Bomber, utilizando-se a metodologia ARIS descrita no

capitulo dois. A modelagem é apresentada pela Figura 22.

FIGURA 22: Modelagem do Processo de Lancamento de Produtos.
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Fonte: Autora, 2012.

A Figura 22 ampliada encontra-se no Anexo |. Foram detalhados no nivel de
EPC os processos de cotacdo, criacao de produto, planejamento e realizacao de lote
piloto e desenvolvimento do processo produtivo. Tais EPCs encontram-se no Anexo
I. A escolha do processo de cotacdo para modelagem no nivel do EPC considerou a
mesma como principal entrada para o desenvolvimento de produto. Os demais
processos modelados no nivel do EPC foram escolhidos por constituirem-se
efetivamente o desenvolvimento de produto.

Com a modelagem do processo de lancamento de produtos da Bomber
realizada encerrou-se a realizagédo dos passos dois e trés da abordagem proposta. A
realizacdo do passo quatro é descrita a seguir.
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5.2.3 Aplicagédo do Passo 4: Identificacdo das Variaveis do Processo de Negdcio

O quarto passo corresponde a reunides dois, atividade cinco, reunido trés e
atividade seis. A reunido dois iniciou com um breve resumo do encontro anterior. Em
seguida, folhas de papel em branco e canetas foram distribuidas para anotac¢des. O
grupo de trabalho foi convidado a refletir sobre suas percepcdes a respeito do que
Ihes vem em mente quando ocorre a realizacdo do processo de negocio, ou seja,
suas memoérias quando pensavam sobre 0s eventos que ocorrem quando um novo
produto é introduzido nos processos da Bomber.

Ao final das anotacdes cada integrante do grupo de trabalho verbalizou suas
anotacdes e as mesmas foram discutidas. A discussédo foi centrada em torno dos

problemas que ocorrem no langamento de produto.

[...] Sempre temos problemas de desenho, ou ndo estdo corretos ou séo
alterados por altera¢des no projeto depois do componente aprovado [...].
(Participante A)

[...] Ndo sabemos ao certo quanto comprar (matéria prima), o forecast de
venda ou nao existe ou esta errado [...].
(Participante B)

[...] N&o sabemos se o mercado vai gostar do produto e pagar o pre¢o que
pedimos [...].
(Participante C)

Apés o término das discussfGes as anotacdes foram recolhidas e a reunido
encerrada. Com a realizagdo da reunido dois foi possivel dar inicio a atividade cinco.

A atividade cinco iniciou pela tabulacdo das respostas obtidas com a
aplicacdo do questionario de avaliacao inicial (Anexo C) na reunido 1B. Os dados
coletados encontram-se tabulados no Anexo E. Em seguida, as anotacdes da
reunido dois foram transcritas para uma lista como forma de facilitar sua analise. Tal
lista foi denominada apontamento direto e encontra-se no Anexo F.

Na sequéncia foram consultados novamente os documentos internos da
organizacdo procurando identificar a existéncia de indicadores associados aos
dados que haviam sido coletados e tabulados. A lista dos indicadores encontra-se
no Anexo G.

Tomando por base os dados coletados os mesmos foram combinados,

incluindo a modelagem do processo de negoécio, e procedeu-se a analise dos
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mesmos objetivando consolida-los em uma lista preliminar representativas da
realidade da organizacdo. A analise dos dados foi realizada com o uso do software

Excel. A Figura 23 apresenta a lista de variaveis preliminar.

FIGURA 23: Variaveis Preliminares.

Variavel [Descrigdo Variavel |Descricdo

1|Alteracées de projeto 26|inovacdo

2|Aprendizado 27|interacdo dos processos
3|Assertividade do forecast 28|Mdo de obra
4|Asserividade dos cadastros 29|Margem de contribuicdo
5|{Capacidade produtiva 30|Variagdo mix de produto
6(Ciclo de vida do produto 31|Nivel de senico
7[Clareza dos critérios de avaliacdo 32|0Obsolecencia do estoque
8|compartilhamento das informacdes 33|Padronizacdo das tarefas
9{compras 34|Pontualidade do cronograma
10|concorrencia 35|Preco de venda
11|confiahilidade fornecedor 36|Pressdo da concorréncia
12|conhecimento dos processos 37 |produtividade

13|controle das tarefas 38|QVT (qualidade de vida no trabalho)
14|Cumprimento de prazos 39|Realismo do cronograma
15|custo 40|Recursos produtivos
16|custo obsolecencia 41|Reforco da marca

17 |customizagio 42 |retrabalho

18|Demanda drea de apoio 43|Qualidade (RNC)
19|departamentalizagdo 44 |setup

20|Despesas operacionais 45|sucata

21|EBITDA 46|Treinamento

22|Encontros de acompanhamento do projeto 47 | Tryout

23|estoque 48| Turnover

24 |Flexibilidade fabril 49|vendas

25|Frete especial

Fonte: Autora, 2012

Foram identificadas 49 (quarenta e nove) variaveis e ndo houve preocupacao
em limitar o numero de variaveis ou quantificd-las. Apesar de ser um nuamero
razoavel de variaveis optou-se por nao excluir nenhuma delas da lista preliminar com
propésito de discutir com o grupo tais achados.

ApoOs a elaboracdo da lista de variaveis preliminares foi realizada a reunido
trés. A terceira reunido iniciou com um breve resumo das reunibes anteriores. Em
seguida a lista de variaveis preliminares foi apresentada ao grupo e a origem de
cada uma delas foi discutida com o propdésito de ajusta-las e valida-las.

Entretanto, apesar de ser uma lista extensa foi consenso do grupo de trabalho
que nenhuma variavel fosse excluida para que nenhuma informacao fosse perdida.
Além disso, caso alguma das varidveis ndo fosse importante naturalmente ela seria
excluida pelo grupo durante as proximas etapas. As discussdes concentraram-se

nos termos utilizados e ndo no sentido.

[...] Deveriamos usar o termo area e ndo processo [...]



0

(Participante A)

[...] Né&o seria melhor usarmos o termo comunicagdo e nao
compartilhamento das informacgées?...[...]
(Participante B)

Porém, no decorrer das discussdes observou-se que as mesmas discutiam
apenas o termo conceitualmente, mas n&o havia objecdo ao sentido empregado
para as variaveis, bem como em suas origens. Desta forma optou-se em manter a
lista como da forma como foi criada, o que dispensou a realizacao da atividade seis
gue previa o refinamento da lista de variaveis preliminar.

Com a lista das varidveis validada, o préximo passo seria tracar os padrdes
de comportamento das variaveis passiveis de quantificacdo. Entretanto, pela
indisponibilidade de dados confiaveis da empresa nao foi possivel coletar séries
histéricas. Por consequéncia, ndo foi realizada a analise de correlagbes e o0s
padrées de comportamento ndo foram identificados. Assim, todas as variaveis sao
qualitativas e baseadas na opinido do grupo de trabalho.

Na sequéncia, procedeu-se a realizacado do Passo 5 da abordagem proposta.

Tal realizacdo é abordada a seguir.

5.2.4 Aplicacdo do Passo 5: Mapeamento das Interacfes

O quinto passo da abordagem proposta corresponde a atividade 7, reuniao 4,
atividade 8, reunido 5 e atividade 9. A realizacdo da atividade 7 foi executada
tomando como base as anotacdes de campo, a questdo norteadora, definida na
reunido um, e a lista de variaveis, elaborada na reunido 3. A Figura 24 apresenta a

estrutura sistémica central.

FIGURA 24: Estrutura Sistémica Central.
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A estrutura sistémica central foi criada com o auxilio do software Power Point.
Para leitura da estrutura sistémica central deve ser considerada a linguagem
sistémica, apresentada no capitulo dois. As setas pontilhadas em vermelho
representam relacao inversa, enquanto as setas azuis representam relagcdes diretas.

Por exemplo, iniciando pelo enlace refor¢cador, quanto mais demanda por
novos produtos, mais demanda por novos projetos. Quando mais projetos novos,
mais produtos novos que, por sua vez, alavanca mais vendas. Quanto mais vendas,
mais a marca é reforcada que, por sua vez, capta e/ou mantém os clientes. Quanto
mais clientes, mais demanda por novos produtos e, desta forma, o ciclo se auto
reforca. Recomecando a leitura, pelo ciclo de vida do produto, quanto menor o ciclo
de vida do produto, mais demanda por inovacao e entra no ciclo refor¢cador, e assim
por diante.

Com a estrutura sistémica central definida foi possivel realizar a reunidao
quatro. A reunido quatro iniciou com um breve resumo sobre 0s encontros
anteriores. Em seguida, relembrou-se a linguagem sistémica e a estrutura sistémica
central foi entregue ao grupo de trabalho de forma impressa em folha formato A3,

juntamente com a lista de variaveis também impressas em formato A3, além de
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canetas, e folhas em branco. A sala ainda dispunha de quadro branco e canetas. Na
sequéncia o grupo de trabalho foi convidado a estruturar as interagdes entre as
variaveis da lista, utilizando a sistémica central como ponto de partida, mas néo se
limitando a ela. A linguagem sistémica foi utilizada para tal estruturacao.

O numero de participantes presentes na constru¢cdo desta etapa constitui-se
uma das limitagdes. Compromissos de Ultima hora impediram a participacdo dos
representantes das areas de producéo e engenharia de processos, o que poderia ter
gerado novas aprendizagens e discussfes. Entretanto, o processo de construcéo
da estrutura sistémica gerou discussdes a respeito dos fatores que influenciavam o
processo de lancamento de produto. A Figura 25 apresenta um exemplo das

construcdes iniciais das relacdes de causa-efeito construidas pelo grupo de trabalho.

FIGURA 25: Estrutura Sistémica Parcial.
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Fonte: Grupo de Trabalho, 2012.

Diversas estruturas sistémicas parciais foram criadas. Isso ocorreu nao
somente pelo tamanho das constru¢cdes, mas também pela dificuldade que o grupo
encontrou em consolida-las. Esta etapa demorou mais tempo do que a duracéo

maxima de 1,5 horas combinada com o grupo para cada encontro e, por isso, foi
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divida em dois encontros. Entretanto, a construgéo das estruturas sistémicas parciais
proporcionou discussdes ricas. Relembraram alguns eventos do passado da

empresa que se constituem efeitos indesejaveis no presente.

[...] Para ndo perdermos o negdcio trouxemos ferramental e componentes
com frete aéreo, mas o produto ndo vendeu... Estamos até hoje com os
componentes no estoque [...]

(Participante A)

[...] Sempre esperamos o quanto pudemos para contratar operadores (de
producdo), quando eles chegam ndo ha mais tempo para treinamento, eles
tem que dar producdo e a produtividade ndo é a esperada, sem contar 0
absenteismo [...]

(Participante B)

[...] N&o temos outra fonte de fornecimento com os precos equivalentes,
acabamos comprando de fornecedores mais baratos, mesmo eles
atrasando a entrega ou tendo problemas de qualidade pendentes [...]
(Participante C)

[...] Pulamos algumas etapas antes de aprovar os componentes do produto
X, estamos sgmpre correndo contra o tempo e surgem novas demandas o
tempo todo. E dificil definir quais sdo as prioridades, elas mudam muito
rapido [...]

(Participante D)

Ao final da reunido as estruturas sistémicas parciais construidas pelo grupo
de trabalho foram recolhidas e a atividade oito pode ser realizada. O mapa sistémico
foi criado com o auxilio do software Power Point. Para leitura da estrutura sistémica
central deve ser considerada a linguagem sistémica, apresentada no capitulo dois.
Com o mapa sistémico desenhado, pode ser realizada a reunido cinco.

A reunido cinco comeg¢ou com um breve resumo da reunido anterior. Em
seguida, com o auxilio de um projetor de imagens foi apresentado o mapa sistémico
consolidado pela atividade oito. Foram lidas com o grupo de trabalho as interagdes
aos pares. Foi solicitado a um integrante do grupo que fizesse anotacdes referentes
a ajustes combinados durante a leitura.

Entretanto os ajustes foram realizados durante a reuniao e a consolidacdo do
mapa sistémico foi validada pelo grupo. Ao final da leitura do mapa sistémico a

reunido foi encerrada. A Figura 26 apresenta o mapa sistémico.
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FIGURA 26: O Mapa Sistémico.
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Fonte: Autora, 2012.

Para leitura da estrutura sistémica central deve ser considerada a linguagem

sistémica, apresentada no capitulo dois. As setas pontilhadas em vermelho

representam relacao inversa, enquanto as setas azuis representam relacdes diretas.
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No mapa sistémico interagcdes com as de areas de financas, qualidade e recursos
humanos, que ndo estavam representadas no grupo de trabalho, apareceram na
discusséao.

Desta forma o Passo 5 da abordagem proposta foi concluido e o Passo 6

pode ser realizado. A realizacdo do Passo 6 encontra-se descrita a seguir.

5.2.5 Aplicacdo do Passo 6: Identificacdo dos modelos mentais

A reunido seis iniciou com um breve resumo dos encontros anteriores. Em
seguida o grupo de trabalho foi convidado a expressar os modelos mentais das
demais areas, além das suas areas de atuacdo (ou individuos destas areas). Para
auxiliar neste processo foi elaborada pela autora a seguinte questdo: “Considerando
0 mapa sistémico, quais sdo os principais influenciados e influenciadores dos
enlaces reforcadores ou balanceadores?” Para tornar possivel a discussdo, os
enlaces foram lidos novamente e, para cada enlace, a questao foi colocada para o
grupo de trabalho e respondida pelo mesmo.

Tomando por base os principais influenciados, os enlaces e 0s principais
influenciadores, perguntou-se ao representante da area influenciada qual é o modelo
mental, segundo sua percepc¢do, do seu principal influenciador. Entretanto as
discussbes extrapolaram tal dinamica, ou seja, os individuos foram falando sem o
compromisso com 0s enlaces ou as perguntas. Com o propésito de coletar todas as
expressdes optou-se em nao limitar o debate. Como resultado, uma lista dos
modelos mentais foi obtida. Tal lista € apresentada no Quadro 11.

QUADRO 11: Modelos Mentais.

Influenciado O que o influenciado pensa ser o0 modelo mental do influenciador Influenciador
Compras A producéo néo produz tudo, entéo se atrasar ndo tem problema. Producéo
Compras Tem perdas, entdo se compra mais do que o solicitado. Producéo
Financeiro Compram demais, tem que reduzir. Compras
Financeiro A producao tem mais operadores do que precisa, espera! Producéo
Industrial Tem que aproveitar os bons momentos Diretoria
PCP E s6 colocar na maquina e sair fazendo Vendas
PCP Vendas quer o produto, mas qual produto vamos deixar de produzir

para fazer este novo?
PCP A engenhar_la mexe no cadastro de produto sem conhecer as Produto
regras do sistema
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A engenharia cadastra a estrutura de produto sem saber como vai
PCP Produto
Ser 0 processo, sempre tem erro.
Processo A producao néo segue as IOs (instrucdes de operacado) Producéo
Processo Essa linha é igual a outra, tem as mesmas caracteristicas Producéo
N&o tem espaco, tem que usar equipamentos reserva, o financeiro . .
Processo . Financeiro
vai reclamar.
O financeiro ndo aprova investimentos maiores que valor X dentro . .
Processo A Financeiro
do més
Processo A produgao da um jeito em conseguir méao-obra extra Producéo
Produgéo N&o tem orcamento Financeiro
Producéo Se sobrar gente sempre tem o que fazer
Producéo O plano de treinamento estad abandonado RH
Produto Se aumentar o volume colocamos turno extra Producéo
Produto Compras da um jeito Compras
O estoque obsoleto é guardado para uso futuro, entdo alteracfes
Produto : .~ 2 . Compras
de projeto ndo séo prejuizo no final das contas
Qualidade O processo da um jeito de a producao usar Producéo
RH E s6 parar a linha e treinar Producéo
Vendas O PCP da um jeito de produzir PCP

Fonte: Grupo de trabalho, 2012.

Na lista dos modelos mentais obtidas na reunido seis, areas de financas,

qualidade e recursos humanos que nao estavam representadas no grupo de

trabalho apareceram na discusséo. A partir das discussdes foi possivel refinar a lista

dos modelos mentais agrupando-os por area. O Quadro 12 apresenta a lista

refinada.

QUADRO 12: Lista dos Modelos Mentais Refinada.

A area Pensa (modelo mental) Sobre a area

Vel Compras Sempre tem mais sNucatNa e, retraba.IhO do que previsto QuahdaNde

O plano de produc¢éo néo é cumprido Producéo
\"PAFinanceiro O orcamento solicitado € maior que o necessario Area industrial
V3 (e O forecast est4 errado Vendas '

O cadastro de produto nasce errado Engenharia
\"Z8\endas Producéo d& um jeito PCP

Se da um jeito de pedir prioridade e trazer mais rapido [Compras

Engenharia
de produto

Rapidamente é possivel expandir a produgéo se
necessario

Engenharia de processo

Se alterar o projeto damos um jeito no estoque

\/CARH

futuramente Compras
A producdo ndo tem tempo de parar para treinar RH
\¥@lProducéo O plano de treinamento esta abandonado Producgéo

Engenharia

A producao néo segue as IOs (instrucdes de operacédo)

Engenharia de processo

de processo Todas as linhas de producédo sédo semelhantes Producéo
O financeiro ndo aprova or¢gamento para investimentos [Financeiro
\7ENQualidade Se d& um jeito em conseguir m&o-obra extra Producgéo

Fonte: Autora, 2012
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O Quadro 12 informa sobre os modelos mentais de cada area. Assim, por
exemplo, o modelo mental 1 (M1) é que a area de compras pensa que sempre tem
mais sucata e retrabalho do que a area de Qualidade prevé. A leitura deve ser
realizada assim por diante.

A partir da construcdo da lista dos modelos mentais emergiu como discussao
do quanto tais modelos mentais estdo associados a tomada de decisdo e como
estas impactam no presente e no futuro. Um exemplo discutido foi o ciclo reforcador
R4 referente a treinamento. O RH ndo programa treinamentos porque a producgao
nao pode parar. A producéo tem perda de produtividade, sucata, retrabalho e curva
de aceleracdo abaixo do esperado porque os operadores ndao sao treinados
adequadamente. A producao acredita que o plano de treinamento esta abandonado
porque o RH o considera pouco importante.

A construcao da lista dos modelos mentais trouxe uma discusséo rica para o
grupo de trabalho. Entretanto, algumas areas nao estavam representadas no grupo,
limitando as discussdes. A partir da obtencdo da lista dos modelos mentais refinada
encerrou-se a reuniao.

A etapa seguinte é a aplicagdo do passo sete da abordagem proposta. A
realizacdo do passo sete € descrita a seguir.

5.2.6 Aplicacdo do Passo 7: Avaliacdo e Aprendizagens

O passo 7 previa inicialmente a realizagcdo da avaliacdo do grupo sobre a
abordagem proposta, a conducdo abordagem em si, 0 ambiente de realizagdo e
duracédo das reunides. Entretanto, optou-se em agregar a esta etapa a consolidacéo
do mapa sistémico, modelos mentais e a identificacdo dos pontos comuns entre as
variaveis do mapa sistémico, as variaveis da modelagem dos processos de negécio
e 0s modelos mentais.

Este ajuste foi considerado pela autora, que considerou que poderia ser dificil
para o grupo de trabalho associar mentalmente suas constru¢cbes de forma que
pudessem consolidar o entendimento a respeito do processo de negdécio em foco.
Por isso, considerou-se que seria interessante a construcdo de um mapa unico,
onde todas as construcdes estariam consolidadas, o que favoreceria aprendizagem
a respeito das construcdes do grupo e a construcdo de uma visdo compartilhada a

parir de tais construcoes.
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A reunido sete iniciou com um breve resumo dos encontros anteriores. Em
seguida, a modelagem do processo de negdcio foi revisitada em conjunto com o
grupo de trabalho com o propésito de relembrar o estado atual do processo de
Negdcio em analise. Na sequéncia, 0 mapa sistémico foi revisitado com o propoésito
de relembrar as interacdes desenhadas. Em seguida, revisitou-se a lista de modelos
mentais em atuacgdo na situacdo de interesse.

Na sequencia, o grupo foi incentivado a refletir sobre os pontos comuns entre
as variaveis do mapa sistémico e as variaveis da modelagem dos processos de
negocio. As variaveis comuns apontadas pelo grupo sao apresentadas no Quadro
12.

QUADRO 13: Variaveis Comuns entre o Mapa Sistémico e a Modelagem do Processo de Negdcio.

Variaveis da modelagem do

Variaveis do Mapa Sistémico Processo de Negdcio (VAC

Processo de origem no VAC

e/ou EPC)
Nome da variavel

Nome da variavel

Necessidade méao-de-obra

Planejar tempos e meios de
fabricacéo preliminares

Desenvolvimento do processo
produtivo

Paradas de linha para lote
piloto

Produzir lote piloto

Planejar e realizar lote piloto

14

Novos produtos

Avaliar continuidade do pré-
projeto

Cotacéao

20

Assertividade forecast

Confirmar volumes

Criar Produto

21

Preocupacgéao com
assertividade forecast

Confirmar volumes

Criar Produto

22 | Erros de cadastro Estrutura de produto criada Criar Produto
23 | Erros de desenho Desenhar produto Criar Produto
24 | Alteracbes de projeto Aprovar produto com cliente Criar Produto

24

AlteracBes de projeto

Testar prototipo

Criar Produto

Realizar e avaliar tryout

Desenvolvimento do processo

25| Equipamentos novos ferramental produtivo

Realizar e avaliar tryout Desenvolvimento do processo
26 | Ferramental novo .

ferramental produtivo
27 | Novas linhas de producdo | Planejar linha de fabricacéo Desenvolvimento do processo

produtivo

28

Confiabilidade do

Definir fornecedor

Criar Produto

produto final)

fornecedor

29 Demanda por novos Ava_lllar continuidade do pré- Cotacio
produtos projeto

30 | Preco venda Definir preco de venda Cotacéao

31| Margem Definir target Cotacao

32 | Variag&o no mix de produto Aprovagao recebida (do Criar Produto

33

Fretes especiais

Avaliar necessidade de frete
especial

Planejar e realizar lote piloto

Fonte: Grupo de Trabalho, 2012.
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Na sequéncia, o grupo foi incentivado a associar as variaveis comuns do

mapa sistémico e da modelagem dos processos de negdécio aos modelos mentais.

Como resultado, o Quadro 14 apresenta a lista de associacoes.

QUADRO 14: Consolidacdo das Variaveis Comuns do Mapa Sistémico e da Modelagem dos
Processos de Negécio com os Modelos Mentais

Variaveis do Mapa Sistémico

Variaveis da modelagem do Processo
de Negécio (VAC e/ou EPC)

Modelo mental

3 | Necessidade mao-de-obra PIanej_ar tempos e meios de fabricagao M5 |M6 | M7
preliminares

5 | Paradas de linha para lote piloto | Produzir lote piloto M4 | M8 **
14| Novos produtos Avaliar continuidade do pré-projeto M5 *x **
20 | Assertividade forecast Confirmar volumes M3 | M4 i
21 ::’reocupagéo com assertividade Confirmar volumes M3 | M4 -

orecast

22 | Erros de cadastro Estrutura de produto criada M5 *x **
23 | Erros de desenho Desenhar produto M5 *x **
24 | AlteracOes de projeto Aprovar produto com cliente M5 *x **
24 | Alteraces de projeto Testar protétipo M5 *x **
25 | Equipamentos novos Realizar e avaliar tryout ferramental M8 | M2 **
26 | Ferramental novo Realizar e avaliar tryout ferramental M8 | M2 **
27 | Novas linhas de producéo Planejar linha de fabricacdo M8 | M2 **
28 | Confiabilidade do fornecedor Definir fornecedor M5 | M9 **
29 | Demanda por novos produtos Avaliar continuidade do pré-projeto M4 | M5 **
30 | Preco venda Definir preco de venda M5 *x **
31| Margem Definir target M2 *x **
32 | Variagdo no mix de produto Aprovacéo recebida (do produto final) | M4 * i
33 | Fretes especiais Avaliar necessidade de frete especial | M1 *x **

Fonte: Grupo de Trabalho, 2012.

As discussbes do grupo de trabalho foram em torno de como modelos

mentais conflitantes convivem na pratica. Por exemplo, foi mencionado a variavel 25

do mapa sistémico (ferramental novo). Os modelos mentais em atuacdo sdo M2 (o

orcamento solicitado € maior que o0 necessario) e M8 (o financeiro ndo aprova

orcamento para investimentos).

[...] O desenvolvimento de novos produtos sempre atrasa porque ndo temos

orcamento aprovado o suficiente [...]
(Participante A)

[...] O financeiro sempre acha tudo caro, as vezes precisamos dividir em
diversas compras menores [...]
(Participante B)

A partir do Quadro 13, foram sendo marcados os pontos no mapa sistémico.
Iniciou-se pela consolidacdo do mapa sistémico aos modelos mentais. A Figura 27

mostra tal consolidacéo.
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FIGURA 27: Mapa Sistémico Consolidado aos Modelos Mentais.

° Qualidade dos componentes 24- — °
‘ o O N et
Y 28-Confiabilidade .. Pressioda Produtos 7 areasdeapoio )
fornecedor -=f =TT concorréncia copiados ; e <
Focoem | - Sl 3 7 s IR - ~
projetos de s :;::" Ciclodovida ' Al __/ 1’4 y
melhoria /__..r' V .° 304 Pre;ovendar do produto i | ,f Reunifesde /7 Conhecimento
My o \i; Cumprimento Ciemanda II acompanhamento / dos processos
“~ dos prazos = i 3 \ i
VRS onets i 23dErm5 e om I - Clientes - o /| S i 2
"\ : ‘l'v"' s Lucro \ Z By Jif v . Interacio
- \ { N ] 17-Compartihamerte "~ entreas areas |
v racebimento de -"r . Custos “‘- Reforco 20 Demandz | | a5 HORTACoRS ! ]
Companentss  Componentes f | damarca pornoves | |/ 25. A o |
ndo conformes 31 Margem -é\ | A produtos / > Equipamentos | A3 !
no estoque ° J ‘ s = - 4 , Vi / novos °g\_7 Tempo de |
/ \ J P /L~ N, - resposta
Ve I. ﬁ\traso Hoe = /' e = 2-Venda — ¥ / % N\
é f e ormetus /o = __,."";-\ 14-Naovos _%_/ \u\ el -
'2 ! \ produtos ’ 5-Paradas delinha —— por area <7
EBITDA T R S 26- paralote piloto
Sucata & | Nivelde nalinhanova W Ferrl_zlaor:gntal o 7°
Retrabalho é II senico na A BFoco FA S e {
\ R2 \ /A /
4‘ \ linha atual ‘ nalinha </ oy ) > 16-Estoque. ./
J i Paradas A Focona nova C i <~  obsoleto
il dellnha L linha atual it A
v \\U Ve “*x\
Produtividade i / SRt .
>° \. .\ Geracdo / G-Variacdono mix
= decaixa [ decomponentes |
¥ Orgamento | ke |'
> para Ji o R |
! bt investimento v Mecessidade de M
5 forecast
\\ EETvel \, Necessidade | flexibilidade |
19- ‘"‘__\w‘ Ireinameiii< produtiv . W S 22—5;03 7
Compras \ - | \ 11-Assertividade it
extras i 15-Apr - - \ doplano de ) ‘
.I 1\;‘_ \ organi e _— . . = & “ : : | prodll:lgao P g ’/ /r."
 Produtvidade™—_ | i ey 7
33Fretes | s e R3 v ; =
s, WERE 12-Gap materiais — /
pecials \ B & _—
\ Contratacao \ J o
) i: ‘. Estogue =
ﬁ “ °< seguranga <

Fonte: Grupo de Trabalho, 2012.

Para demonstrar os modelos mentais optou-se em considerar cores
diferenciadas de acordo com os modelos mentais, mencionados anteriormente.
Procurou-se identificar no mapa sistémico as areas de maior influéncia de cada
modelo mental a partir das discussdes realizadas até o0 momento. Assim, 0 grupo
passou a referir-se ao mapa sistémico consolidado aos modelos mentais como mapa
sistémico mental.

Em seguida, as varidveis comuns entre o mapa sistémico e a modelagem do
processo de negdcio foram marcadas no mapa sistémico mental. A Figura 28

demonstra tal marcacao.
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FIGURA 28: Mapa Sistémico Mental Consolidado as Variaveis Comuns entre o0 Mapa Sistémico e a
Modelagem dos Processos de Negécio.
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Fonte: Grupo de Trabalho, 2012.

Para demonstrar as variaveis comuns entre 0 mapa sistémico e a modelagem
do processo de negdcio, optou-se em destaca-las em cor Unica. Tal construcéo
passou a ser chamada de modelagem sistémico-mental.

Em seguida, deu-se inicio a avaliacdo do grupo sobre a abordagem proposta,
a conducgéo abordagem em si, 0 ambiente de realizacao e duracao das reunides. Foi
solicitado ao grupo de trabalho que avaliassem a abordagem proposta, anotando as
principais observagfes. Foi perguntado: “O que vocé sabe agora que n&o sabia
antes?” Também foi solicitado que avaliassem a conducédo abordagem em si, 0
ambiente de realizagcao e duracgéo das reunides.

Em relacdo ao aprendizado, algumas das respostas demonstram que 0sS
principais ganhos em termos de aprendizagem foi o estabelecimento de uma visao
comum sobre o fluxo do processo de langamento do produto, suas interacdes e dos

impactos das decisdes.



102

[...] Eu achava que conhecia o processo, mas tem diversas interacdes que
néo tinha me dado conta [...]. As coisas ndo sao tao lineares [...]
(Participante A)

[...] J& comecei aprendendo na primeira reunido, agora conheco diversos
conceitos que usamos no dia a dia, mas cada um acha que é uma coisa
diferente. Nao é s6 coisa de engenheiro [..]. Quando falamos que
precisamos entender o que esta por trds do comportamento das pessoas.
[...] N&o tinha ideia de todos os impactos de acelerar ou retardar alguma
atividade do fluxo do processo [...]

(Participante B)

[...] Enquanto discutiamos os modelos mentais me dava conta do porque
muitos dos problemas que acontecem se repetem, ou se tornam ainda
piores, colhnemos os resultados das decisdes de ontem. [...]. Na verdade
sabemos das coisas, mas esquematiza-las visualmente como na
modelagem sistémico-mental ajuda a tomar decisbes mais rapidas e
acertadas [...].

(Participante C)

[...] Sei que se eu tomar uma decisdo precisa considerar aspectos que nao
estdo nos fluxogramas, s@o contextuais e comportamentais [...] e a
modelagem sistémico-mental € uma importante fonte de consulta [...].
(Participante D)

[...] Precisamos de momentos como este para construir conhecimento.
Deveriamos parar mais vezes e trazer outros colegas. Problemas
complexos ndo podem ser conhecidos, discutidos e decididos em uma
reunido de analise do Ishikawa [...]

(Participante E)

[...] Acho que o mapa sistémico traz uma visdo do processo que nos
desenhos de fluxo que estamos acostumados ndo conseguiamos ver. [...]
Enxergamos o fluxo, mas ndo os impactos quando alguma coisa néo
acontece como deveria [...]. Enquanto fomos avangando no projeto fui
percebendo pontos onde melhorias podem ser feitas ou apenas algumas
decisdes que ndo devem ser tomadas [...] Se atendemos as montadoras
temos informacdes privilegiadas quanto a datas de lancamento, mas
trabalhamos isso na marca Bomber, depois corremos pra colocar o produto
no mercado [...]

(Participante F)

[...] Poderiamos substituir Borneo por Bomber, coisas que nem imaginamos
guando tomamos as decisdes reaparecem como causa de problemas ainda
maiores. A modelagem do processo e o mapa sistémico ajudam a entender
melhor as coisas. [...].

(Participante G)

De forma geral, os participantes afirmam que houve aprendizado e que este
favoreceu o entendimento do processo do processo de negoécio. Quanto a avaliacdo
da conducdo abordagem em si, 0 ambiente de realizacdo e duracdo das reunides
algumas das respostas demonstram que 0 grupo considerou tais aspectos
adequados a seu propésito.



103

[...] A conducdo do projeto foi boa e adequada, a duragdo das reunibes
também. O ambiente foi bem escolhido e tinha tudo que precisavamos para
realizacdo das atividades [...].

(Participante A)

[...] As reunides foram muito produtivas. A mais extensa foi a primeira, mas
0 nivelamento realmente era necessario e foi bem resumido. Acho que
referente a estes aspectos ndo tenho nada a acrescentar [...].

(Participante B)

Com a realizacdo do passo sete, encerra-se a aplicagdo da abordagem
proposta a um caso exploratério. A seguir € abordada a analise em relacéo tal a

abordagem proposta a um caso exploratorio.

5.3 AVALIACAO DOS RESULTADOS E REFINAMENTO DA ABORDAGEM

De acordo com o método de trabalho proposto, esta etapa consiste em
analisar os dados coletados buscando tratar as proposicoes iniciais deste estudo.

Quanto ao primeiro passo da abordagem proposta, a definicdo do processo
de negocio de interesse, 0 mesmo prevé que tal definicdo seja realizada em
conjunto com representantes do nivel estratégico. Entretanto, no caso da Bomber,
apenas um representante foi identificado, ndo sendo possivel afirmar que houve
consenso. Porém, entende-se que esta ndo se constitui uma limitagdo da
abordagem e sim da unidade de caso onde a mesma foi aplicada, visto que
representantes do nivel estratégico da organizacdo sao, em geral, quem melhor
podem definir os interesses da organizacdo. Além disso, foi incluido no questionario
de avaliacao inicial um constructo, buscando identificar a concordancia do grupo de
trabalho em relacdo ao problema abordado, permitindo evidenciar a concordancia do
grupo em relacao a escolha do processo a ser analisado.

Quanto a modelagem preliminar do processo de negécio, a falta de dados
iniciais impediu que a modelagem preliminar fosse realizada conforme sugerido pela
abordagem proposta. Entretanto, a constru¢cdo da modelagem realizada pelo grupo
de trabalho constituiu-se como fonte de aprendizagem e, por isso, entende-se que
neste sentido a abordagem proposta poderia ser refinada.

Outro ponto importante com relagdo a modelagem do processo é que,
inicialmente, foi previsto pela abordagem proposta que apenas o nivel da cadeia de
valor agregado(VAC) seria modelado. Durante a aplicacdo da abordagem

evidenciou-se que o nivel do EPC também deveria fazer parte da modelagem de



104

forma a contribuir nas discussdes que se seguiram. Assim, entende-se gque neste
sentido a abordagem proposta poderia ser refinada.

Outra constatacao importante com relacdo a integracao entre Pensamento
Sistémico e modelagem de processos € de que no mapa sistémico alguns dos
processos referenciados na modelagem do processo de langamento de produto
foram identificados como variaveis. Por exemplo, a realizacdo de lote piloto da
modelagem aparece no mapa sistémico como “paradas de linha para lote piloto” e

suas interacdes puderam ser identificadas. A Figura 29 mostra tal interacao.

FIGURA 29: Interacdes da realizagao de Iote piIoto
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Fonte: Autora, 2012.

Dificilmente ao analisar apenas a modelagem do processo seria possivel
identificar que a realizac&o de lote piloto poderia ter todas as implicacbes mostradas
na Figura 28. Durante a aplicacdo da abordagem optou-se em estabelecer tais
relacbes em conjunto com o grupo de trabalho. O Quadro 13 é resultado deste
processo.

Quanto a quantidade e area de atuacdo dos participantes, entende-se que
poderia ser ampliada para enriquecer as discussodes, visto que no mapa sistémico ha
interacbes com as éareas de financas, RH e qualidade que n&do estavam

representadas pelo grupo de trabalho. Entretanto, na modelagem do processo, que
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se constituiu a base para escolha do grupo de trabalho, ndo foram identificadas as
areas de financas, RH e qualidade, indicando uma contribuicdo do Pensamento
Sistémico a modelagem de processos.

Quanto a identificacdo dos modelos mentais, identificou-se que 0 mesmo
instiga discussdes profundas e constitui-se importante para entendimento de como
algumas das decisdes sdo tomadas. Durante a aplicacao da abordagem os mesmos
firam adicionados ao mapa sistémico, o que enrigueceu ainda mais as discussdes a
respeito do entendimento da dinamica do processo a partir da consolidacdo de
ambos.

Considerando a analise dos dados de campo foi possivel refinar a abordagem

proposta. A Figura 30 apresenta tal refinamento.

FIGURA 30: Abordagem Proposta Refinada.
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O primeiro ajuste foi com relacdo a divisdo do nivelamento conceitual. O
mesmo foi dividido em dois momentos. Entre estes dois momentos, a modelagem do
processo de negocio, também ajustada, esta prevista para ser realizada pelo grupo
de trabalho, nos niveis do VAC e EPC.

Os resultados de campo apontam indicios que encontros menores e mais
frequentes reservam espaco de tempo para a reflexao individual e para minimizam
conflitos de agenda. Entretanto, encontros menores acabam demando mais tempo
(total) para aplicacdo da abordagem, uma vez que torna-se necessario relembrar
com frequéncia 0s passos anteriores e reconstruir algumas associagoes.

O nivel de detalhamento da modelagem dos processos também foi ajustado.
Primeiramente deverdo ser compreendidos, primeiramente, 0S processos no
contexto da cadeia de valor da empresa. Mas os detalhes dos processos seréo
necessarios para compreender os processos afetados pela situacdo problematica.
Por isso, o nivel da modelagem foi ajustado para modelagem do VAC e dos EPCs.

Entre os nivelamentos também esta prevista a avaliacdo inicial. Na
abordagem inicial estava prevista sua realizacao depois do nivelamento. O momento
de aplicacdo da avaliacao inicial foi ajustado com o propésito de reduzir o viés que
pode ser introduzido pelo nivelamento. Como o propésito é identificar as percepc¢des
iniciais dos participantes sobre as interagdes dos processos, a avaliacao inicial deve
ser realizada antes do nivelamento sobre Pensamento Sistémico.

A criacdo da estrutura sistémica central e a estrutura sistémica parcial
também foram ajustadas. A estrutura sistémica central criada pelo condutor da
aplicacdo da abordagem pode introduzir algum viés. Na tentativa de minimizar tal
interferéncia, a mesma foi ajustada para estrutura sistémica central preliminar. Na
reunido seguinte com o grupo de trabalho deve-se incentivar o grupo a formalizar
uma primeira tentativa de estabelecer tais relacdes e comparé-las. A partir de tal
comparacao, consolida-se a estrutura sistémica central.

O ultimo ajuste foi com relacdo a consolidacdo dos modelos mentais no mapa
sistémico, bem como a identificacdo das variaveis comuns entre 0 mapa sistémico e
a modelagem do processo de negocio. Tal ajuste considerou que a construcao de
um mapa unico, onde todas as constru¢cbes estejam consolidadas, favorece o

entendimento a respeito do processo de negocio em foco.
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A seguir sdo apresentadas as consideracdes finais em relacdo as conclusées
da pesquisa, limitacbes e sugestdes para trabalhos futuros. O capitulo seis aborda

tais questdes.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa buscou responder a questdo de como seria uma
abordagem para entendimento sistémico dos processos negocios. Para tal, uma
abordagem qualitativa foi estruturada e uma avaliagdo empirica inicial foi realizada
através de uma aplicacado exploratoria em um estudo de caso unico. Quanto aos
objetivos da pesquisa, entende-se que os mesmos foram atendidos de forma
satisfatoria.

Para atender ao objetivo especifico de identificar os principios norteadores de
uma abordagem sistémica, entende-se que o Quadro 6 evidencia o alcance de tal
objetivo. Entretanto, trata-se de um estudo inicial que precisa de outros estudos
aprofundados como forma de completar e aprofundar tais questdes.

Para atender ao objetivo especifico de propor uma abordagem para
compreensao sistémica dos processos de negécios, entende-se que a Figura 19
evidencia o alcance de tal objetivo. Para atender ao objetivo especifico de avaliar de
forma empirica e inicial a abordagem proposta para entendimento sistémico dos
processos de negdcios, entende-se que o capitulo cinco evidencia o alcance de tal
objetivo.

Para atender ao objetivo geral de propor uma abordagem para entender
sistemicamente os processos de negocios, a abordagem proposta inicialmente foi
refinada, dando origem a Figura 30. Entende-se que tal figura evidencia o alcance
de tal objetivo.

A analise da aplicacdo exploratéria da abordagem proposta identificou
importantes contribuicbes do estudo para o entendimento dos processos de negaocio.

Em relagdo a identificagdo de atores envolvidos no processo de negdcio em
foco, a principal contribuicdo encontra-se na identificacdo de tais atores. Ao
combinar a modelagem do processo de negécio com o0 mapeamento das interagdes,
outros atores, além dos que foram identificados no VAC e nos EPC puderam ser
identificados.

A identificagcdo dos atores envolvidos nos processos € relevante para que
mudancas nos processos possam ser articuladas e executadas rapidamente. Assim,
este resultado indica uma contribuicdo do Pensamento Sistémico a modelagem de

processos.
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Outra contribuicdo importante da abordagem proposta para o entendimento
dos processos de negdécios € com relacdo a identificacdo das interacdes entre os
processos. Os resultados de campo indicam a existéncia de um conjunto de
variaveis provenientes da modelagem do processo de negécio e um conjunto de
variaveis provenientes do mapeamento das interacdes que sdo comuns. Ao analisar
os relacionamentos de tais varidaveis verifica-se que dificilmente a analise da
modelagem do processo identificaria os relacionamentos estabelecidos pela
aplicacdo da abordagem proposta. A0 mesmo tempo em que analisar apenas o
mapa sistémico, dificilmente traria uma visdo clara da sequencia e ordem
cronoldgica do processo.

N&o obstante, os resultados de campo sugerem que a incluséo da discussao
sobre os modelos mentais, especialmente associados as variaveis provenientes da
modelagem dos processos, tende a favorecer o entendimento dos pressupostos que
estdo por tras do fluxo do processo estabelecido.

Assim, um dos principais resultados sugeridos por esta pesquisa € de que 0
Pensamento Sistémico, associado a Engenharia de Processos, pode trazer para o
foco de analise associacdes e interacdes que possivelmente ndo apareceriam de
outra forma, contribuindo significativamente para o entendimento dos processos de
negocio.

Entretanto, o estudo apresenta algumas limitacdes. Tais limitacbes sao

abordadas a sequir.

6.1 LIMITACOES

Uma das limitacdes da aplicacdo da abordagem proposta é que os resultados
do processo séo limitados a qualidade da composi¢cdo do grupo de trabalho, dado
gue todas as variaveis sao qualitativas e baseadas na opinido do grupo de trabalho.
Além disso, a indisponibilidade de dados por parte da empresa para tracar o0s
padrées de comportamento também limitaram os resultados.

N&o obstante, dos encontros menores e mais frequentes reservarem espaco
de tempo para a reflex&o individual e minimizarem conflitos de agenda, demandaram
mais tempo para relembrar 0s passos anteriores e reconstruir algumas associacgoes.
Neste sentido, algumas percepcdoes e associacdes podem ter sido perdidas,

limitando os resultados obtidos.
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Outra limitacdo encontra-se na construgdo da estrutura sistémica central. A
mesma foi elaborada pela pesquisadora e expandida pelo grupo de trabalho, o que
pode introduzir algum viés aos resultados obtidos.

Além das limitacbes associadas a aplicacdo da abordagem proposta ha
limitagbes em relacdo ao método. Por se tratar de um estudo de caso Unico suas
conclusbes apresentam restricbes quanto a generalizacdo dos resultados, como o
fato de ndo poder ser extrapolado para outras organizacdes, servindo apenas para
analise da Bomber.

A partir das conclusbes da pesquisa € possivel recomendar pesquisas
futuras. A seguir sdo abordadas as recomendac¢0des para estudos futuros.

6.2 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Por trata-se de um estudo inicial, demandando, por esta razéo, outros estudos
posteriores. Sugere-se que a abordagem final proposta seja aplicada em outras
unidades de caso com proposito coletar mais dados de campo de aplicacbes em
diferentes contextos, objetivando refina-la e valida-la.

Outra recomendacdo para estudos futuros é referente aos principios
norteadores de uma abordagem sistémica. Seja como principio, seja como nog¢ao
basica, todos o0s conceitos apresentados no Quadro 6 como principio do
pensamento sistémico séo referenciados na obra dos autores referenciados em tal
quadro, mesmo que indiretamente. Tal constatacdo indica a existéncia de principios
de pensamento sistémico subjacentes aos principios de principios de pensamento
sistémico. Kasper (2000) propde a divisdo em principios doutrinadores e nocgoes
basicas de sistemas, porém, ndo foram encontrados na literatura pesquisada outros
autores que claramente corroborem com tais ideias. Portanto, como sugestéo para
estudos futuros recomenda-se a realizagéo de estudos mais aprofundados sobre tais

guestdes.
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ANEXO A: Roteiro da Atividade 1 (ATV1) — definicdo da situacéo de interesse da
unidade de caso
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Grupo de participantes:
Membros diretores da unidade de caso

Momentol: contextualizacdo da pesquisa

Apresentacao da pesquisa

Critérios da pesquisa: explicar que as entrevistas sdo gravadas, abordar questdes
éticas, como, por exemplo, 0 anonimato, e assinatura do termo de permissao (anexo
2).

Momento 2: temas a serem abordados pelo pesquisador
Sustentabilidade do negocio
Planos e desafios para o futuro (Estratégia)

Momento 3: definicdo da questédo norteadora da pesquisa no contexto da unidade de
caso e consenso estratégico. Buscar percorrer o fluxo do processo.
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ANEXO B: Autorizacéo para divulgacéao de dados
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ANEXO C: Avaliagao inicial
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Prezados,

Esta avaliacdo inicial € parte da pesquisa de dissertacdo de mestrado que busca
elaborar uma proposta para conhecer a avaliar de forma sistémica* a dinamica dos
processos de negocios. A fim de buscar subsidios para esta pesquisa, elaborou-se
um questionario prévio com objetivo de ouvi-los em relagdo a identificacdo dos
impactos globais do lancamento de novos produtos nos processos de negdcios da
Bomber.

Instrucdes de preenchimento

A seguir vocé respondera um conjunto de questdes que foram estruturadas em um
conjunto de questdes fechadas e um conjunto de questbes abertas. No conjunto de
questbes fechadas vocé avalia a Bomber individualmente com relacdo aos
processos relacionados ao langamento de novos produtos.

Conforme a figura abaixo, forneceremos para vocé algumas definicdes para facilitar
sua escolha. E fornecido um gradiente para que vocé possa ter mais sensibilidade
na escolha.

Definicao Definicao

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Entendendo que suas percepcdes sdo muito importantes e as questdes fechadas
podem limitar suas respostas, associadamente as questdes fechadas, ha um
conjunto de questbes abertas para que vocé se expresse liviemente. E importante
ressaltar que se trata de uma avaliagdo critica e construtiva para que se possa
compreender a dinamica da Bomber relacionada ao langcamento de novos produtos

e um dos pontos de partida € sua percepgcao. Assim, sinta-se a vontade para
expressar suas opinides e preencha cuidadosamente as questdes propostas.

Para que nenhum ponto importante fique esquecido, recomenda-se que, apds o
preenchimento, vocé revise suas respostas.

Informacdes sobre o respondente

a) Considerando sua area de atuacdo na Bomber, qual a op¢do mais adequada?

Engenharia  de| Engenharia de Compras | Producao | Vendas | PCP |Outra
produto processo
[] [] [] [] [] HENn

* O termo sistemicamente refere-se a visdo sistémica, onde as propriedades das partes s6 podem ser
entendidas a partir da organizacdo do todo, que por sua vez emerge das interacdes e das relacfes
entre as partes.



b)
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Considerando o tempo em que vocé trabalha na Bomber, qual a op¢cdo mais
adequada?

Mais de 1ano e menos de 2 anos | Mais de 2 anos e menos de 3 anos | Mais de 3 anos

[] [] []

c) Considerando a funcdo que vocé desempenha na Bomber, qual a op¢cdo mais
adequada?

Analista Supervisor Gerente Diretor Outra

[] [] [] [] []

1. Questdes sobre a identificacdo do problema

a) Em uma escala de 1 a 10, onde 1 significa pouco importante (ciclo de vida do
produto € considerado longo e a demanda por inovacéo de portfolio por parte do
mercado consumidor é considerada baixa) e 10 significa muito importante (ciclo
de vida do produto é considerado curto e a demanda por inovacédo de portfolio
por parte do mercado consumidor é considerada alta), como vocé avalia a
importancia do lancamento de novos produtos para a Bomber?

Pouco importante Muito importante

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

[] [] [] [] [] [] [] [] [] []

b) Em uma escala de 1 a 10, onde 1 significa baixo impacto (poucas mudancas
NOS processos Sao necessarias e praticamente ndo ha mudanca na rotina de
trabalho) e 10 significa alto impacto (muitas alteragbes nos processos séo
necessarias, desestruturando a rotina de trabalho), como vocé avalia o impacto
do langamento de novos produtos na Bomber como um todo?

Baixo impacto na organizacao Alto impacto na organizagao

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

[] [] [] [] [] [] [] [] [] []

c) Com relagcdo aos novos produtos, quais sdo 0s principais impactos que vocé

percebe na Bomber quando ocorre o langcamento de novos produtos?

Clique aqui para digitar texto.




2. Questdes sobre o conhecimento dos processos
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a) Em uma escala de 1 a 10, onde 1 significa conheco superficialmente e 10
significa conheco profundamente, como vocé avalia seu conhecimento referente
ao langcamento de novos produtos e seus impactos em relacao aos processos da
Bomber que ndo estdo associados a sua area de atuacao?

Conheco superficialmente

Conheco profundamente

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

L

L

L

L

L

L

L

L

L

L

b) Em uma escala de 1 a 10, onde 1 significa discordo totalmente e10 significa
concordo plenamente, com relacdo as decisfes relacionadas ao lancamento de
novos produtos, vocé avalia que as decisdes costumam considerar cada

processo individualmente, onde cada area toma suas proprias decisoes?

Discordo totalmente

Concordo plenamente

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

[

[

[

[

[

[

[

[

[

[

c) Com relagcdo ao lancamento de novos produtos, vocé avalia que para tomar

decisbes se busca compreender como as areas e 0s processos da Bomber
interagem entre si? Todas as areas e processos que fazem parte do processo de
langamento de novos produtos costumam estar envolvidas?

Clique aqui para digitar texto.

3. Questbes sobre relacdes de causa-efeito-causa nos processos

a) Em uma escala de 1 a 10, onde 1 significa discordo totalmente el0 significa
concordo plenamente, vocé avalia que as solucbes encaminhadas em relacéo
ao langcamento de novos produtos tendem a desencadear situagdes no futuro
gue ndo estavam previstas em alguma das areas envolvidas?

Discordo totalmente

Concordo plenamente

1

2

3

4

6

7

8

[

[

[

[

5
[]

[

[

[




b)
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Em uma escala de 1 a 10, onde 1 significa discordo totalmente e 10 significa
concordo plenamente, vocé avalia que os problemas que surgem na Bomber
relacionados ao lancamento de novos produtos tornam a se repetir ao longo do
tempo, mesmo em situacdes semelhantes?

Discordo totalmente Concordo plenamente

1

2 3 4 5 6 7 8 9 10

L

[] [] [] [] [] [] [] [] []

c)

Vocé identifica que, para solucionar os problemas que surgem em relacdo ao
desenvolvimento de novos produtos, hd uma tendéncia de buscar o
conhecimento sobre as relagbes de causa-efeito? E utilizado algum tipo de
ferramenta, como, por exemplo, diagrama de causa-efeito, 5 porqués?

Clique aqui para digitar texto.

4. Questdes sobre controle dos processos

a) Em uma escala de 1 a 10, onde 1 significa discordo totalmente e 10 significa
concordo plenamente, vocé avalia que as tarefas relacionadas ao lancamento de
novos produtos precisam ter sua execugdo controlada pelos gestores para
assegurar que ocorra como o padréo pré-estabelecido pela Bomber?

Discordo totalmente Concordo plenamente

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

[] [] [] [] [] [] [] [] [] []

b) Em uma escala de 1 a 10, onde 1 significa discordo totalmente e 10 significa
concordo plenamente, vocé avalia que as pessoas sdo incentivadas e
influenciadas a pensar em alternativas ndo convencionais para lidar com
assuntos referentes ao langcamento de novos produtos?

Discordo totalmente Concordo plenamente

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

[] [] [] [] [] [] [] [] [] []

c) Em uma escala de 1 a 10, onde 1 significa discordo totalmente e 10 significa
concordo plenamente, vocé avalia que referente aos processos relativos ao
lancamento de produtos pela Bomber as pessoas sabem exatamente qual é,
guando e como fazer suas atividades?

Discordo totalmente Concordo plenamente

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

[] [] [] [] [] [] [] [] [] []
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5. Questdes sobre comunicagdo nos processos

a) Em uma escala de 1 a 10, onde 1 significa discordo totalmente e 10 significa
concordo plenamente, vocé avalia que na Bomber o gestor de cada area é quem
decide quando e como compartilhar as informacgdes relacionadas ao langamento
de novos produtos com os demais membros de sua equipe envolvidos no
processo de langcamento do novo produto?

Discordo totalmente Concordo plenamente
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
[] [] [] [] [] [] [] [] [] []

b) Em uma escala de 1 a 10, onde 1 significa discordo totalmente e 10 significa
concordo plenamente, vocé avalia que sao disponibilizadas as informacoes
necessarias para realizar suas atividades relacionadas ao lancamento de novos
produtos?

Discordo totalmente Concordo plenamente
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
[] [] [] [] [] [] [] [] [] []

c) Em uma escala de 1 a 10, onde 1 significa discordo totalmente e 10 significa
concordo plenamente, vocé avalia que na Bomber 0Ss macroprocessos
relacionados ao desenvolvimento de novos produtos se relacionam de forma
interdependente, ou seja, tem conhecimento dos aspectos em que dependem de
outros processos e em que aspectos outros processos dependem dele?

Discordo totalmente Concordo plenamente
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
[] [] [] [] [] [] [] [] [] []

6. Questdes sobre mudangas nos processos

a) Em uma escala de 1 a 10, onde 1 significa discordo totalmente e 10 significa
concordo plenamente, vocé avalia que na Bomber as pessoas séo incentivadas
a discutir suas opinides, independente do cargo que ocupam?

Discordo totalmente Concordo plenamente

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

[] [] [] [] [] [] [] [] [] []
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b) Em uma escala de 1 a 10, onde 1 significa discordo totalmente e 10 significa
concordo plenamente, vocé avalia que a Bomber se preocupa em compreender
os fatores que influenciam o comportamento das pessoas, tais como, motivagao,
satisfacédo, limitacbes?

Discordo totalmente Concordo plenamente

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

[] [] [] [] [] [] [] [] [] []

c)

Em sua opinido, a Bomber se preocupa com a promocdo e o compartilhamento
do aprendizado decorrente de situagdes relacionadas ao langcamento de novos
produtos? Justifique sua resposta.

Clique aqui para digitar texto.

7. Questdes sobre avaliagdo dos processos

a)

Em uma escala de 1 a 10, onde 1 significa discordo totalmente e10 significa
concordo plenamente, vocé avalia que na Bomber os resultados em relacdo ao
lancamento de novos produtos sdo avaliados e aceitos segundo critérios
quantitativos, onde sdo aceitos como resultado somente resultados numéricos,
tais como, numero meta, percentual de acerto, etc.

Discordo totalmente Concordo plenamente

1

2 3 4 5 6 7 8 9 10

L

[] [] [] [] [] [] [] [] []

b)

Em uma escala de 1 a 10, onde 1 significa discordo totalmente el10 significa
concordo plenamente, vocé avalia que na Bomber aspectos qualitativos
relacionados ao langcamento de novos produtos geralmente sdo considerados
como parte integrante da avaliacéo e aceitacdo do resultado alcancado?

Discordo totalmente Concordo plenamente

1

2 3 4 5 6 7 8 9 10

L

[] [] [] [] [] [] [] [] []

c)

Com relacdo as regras relativas ao lancamento de novos produtos, vocé
identifica que na Bomber as regras sédo claras e todos as cumprem,
independente dos niveis hierarquicos? Vocé poderia justificar sua resposta?

Clique aqui para digitar texto.




128

ANEXO D: Autorizacao para divulgacdo de dados
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Cachoeirinha, janeiro de 2011,
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requisito parcial para obtengiio do titule de Mestre em Engenharia de Producio e
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DATA: O . al-1Z
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dissertagiio apresentada # Universidade do Vale do Rio dos Sinos — Unisinos, como

requisite parcial para obtengfio do titule de Mestre em Engenharia de Produgio e
Sistemas,
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ANEXO E: Dados Coletados do Questionario de Avaliacéo Inicial
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Tabulacdo dos dados quantitativos do questionario de avaliacao inicial. A numeracéo
dos respondentes é aleatéria como forma de preservar sua identidade.
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Tabulacdo dos dados qualitativos do questionario de avaliagdo inicial. A numeracéo
dos respondentes é aleatéria como forma de preservar sua identidade.
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Nao, na
maioria
das
vezes
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Nao ha
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oem
compreend
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todas as
areas
envolvidas
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ANEXO F: Apontamento Direto



Lista de apontamento direto
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Anotacdes da reunido dois

Lista de Apontamento Direto
Algum outro produto de linha perdera demanda?

AlteracOes de desenhos e componentes durante o projeto

Alto nivel de estoque

Até que preco o mercado pagara por este produto?

Atraso na aprovacao das amostras junto aos fornecedores

Atraso no embarque

Atraso no inicio do processo produtivo

Concorréncia: tem um produto concorrente

Demanda alterada para além do previsto

Este preco cobre os custos

Estruturas Incorretas

Falha de componentes

Falta de demanda para primeira compra

Falta de dispositivos

Falta de Forecast

Falta de Linhas pra montar

Margem requerida pela Bomber

Muitos embarques aéreos decorrentes destes mesmos problemas ja
mencionados.

Nao Rodar no MRP

Necessidade de méao de obra

Necessidade de tempo para implementacao

Padronizacao dos critérios de aceitacao

Pontualidade do projeto

Pouca flexibilidade de produtos pra cada linha

Prazo apertado para solicitacdo de amostras para try out

Prazo de entrega

Prazo de langcamento

Problemas de desenho

Retrabalho em componentes

Sera desenvolvido pelo concorrente?

Vida util deste novo langcamento
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ANEXO G: Indicadores Associados Aos Dados Da Coleta De Campo.



Tabulacdo dos dados relativos a identificacao de indicadores.

Area a qual é associado o

indicador
Controladoria

Indicador

Lucratividade
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Controladoria

EBITDA (Lucros antes de juros, impostos,
depreciacdo e amortizacao)

Controladoria

Margem de contribuicéo

Controladoria

Despesas operacionais

RH

Turnover

RH

Absenteismo

Engenharia de processos

indice de sucata das linhas

Engenharia de processos

indice de retrabalho das linhas

Qualidade

RNC (ndo conformidade externa)

Qualidade Custo da garantia

Qualidade Retorno de campo

Produgéo Eficiéncia das injetoras

Producao Volume de setups

PCP indice de setup

Producao indice de produtividade (PSR)
Almoxarifado indice de acuracidade do estoque
Manutencao Custo da manutencéao

Manutencao Paradas para manutencao

Manutengé&o Paradas para regulagem de equipamentos

Engenharia de produto

Custo de ferramental

Engenharia de produto

Volume de tryouts ferramental




145

ANEXO H: Origem da Lista de Variaveis.
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Origem da variavel

Questionario / questado

Apontamento Direto

VARIAVEL 1C | 38 | 6C | 7C
Problemas de desenho
Alteracdes de Alteracdes de desenhos
projeto e componentes durante
0 projeto
Repeticdo | Repeticao Independéncia
Aprendizado de de entre os
problemas | problemas lancamentos
recorrentes | recorrentes &
Falta de demanda para
primeira compra
Assertividade Demanda alterada para
do forecast além do previsto
Falta de Forecast
Volumes: demandas.
Problemas

Assertividade
dos cadastros

de cadastro
de estrutura

Nao Rodar no MRP

Estruturas Incorretas

Capacidade Falta de Linhas pra
produtiva montar

Ciclo de vida Vida util deste novo
do produto lancamento
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Origem da variavel

Questionario / questao Apontamento
VARIAVEL 7A 7B 7C Direto
. Aceitacdo de | Aceitacdo Clareza dos | Padronizacéo dos
, | Clareza dos critérios de aspectos | de aspectos critérios critérios de
avaliacéo quantitativos | qualitativos aceitos aceitacao
Origem da variavel
Questionario / questao
VARIAVEL 1C 2A 2C 4C 5B 6(
Sincronizacdo Compartilhamento | Concen
; das das informagbes |de
g | Compartilhamento informagdes informa
das informacoes pelos
gestore
compra de
9 | Compras matéria-
prima
10 | Concorréncia
Confiabilidade do
11
fornecedor
Envolvimento | conhecimento Conhecimento
v Conhecimento das areas dos dos processos

dos processos

processos




148

Origem da variavel

Questionario / questao

1C 2B 2C 3A 4A 7C
VARIAVEL
Necessidade
13 | Controle das tarefas de controle
das tarefas
14 Cumprimento de Cumprimento Lrgg?ctos Comprometimento
prazos dos prazos . com as metas
previstos
15 | Custo
C
16 | Custo obsolescéncia P
o
Y
17 | Customizacgéo C
€
Necessidade
de
18 Demanda &rea de atividades
apoio extra nas
areas de
apoio
19 | Departamentalizagéo DeC|§ 0€s
por area
20 Despesas
operacionais
21| EBITDA

ORIGEM

Questionario / questao
Apontamen
VARIAVEL 1A 1C 2c 4B 5C direto
Encontros de Eventos de Sincronizacdo
acompanhamento
22 | acompanhamento do das
do projeto . informacdes
desenvolvimento
23 | Estoque Alto nivel de
estoque
Pouca
flexibilidade
24 | Flexibilidade fabril de produtos
pra cada
linha
Muitos
25 | Frete especial embarques
aéreos
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decorrentes
destes
mesmos
problemas j
mencionadc
Demanda Incentivo a
26 | Inovagéo por criatividade
inovacao / inovacao
~ Interacao Interdependéncia
Interacdo dos
27 entre as entre os
processos "
areas processos
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ORIGEM

Questionario / questéo Observacgéo 3
~ Apontamento direto
VARIAVEL 2C 4A 5C aberta P
| ~ Interacao Interdependéncia
nteracdo dos
27 entre as entre os
processos X
areas processos
Escassez de .
28 | Mao de obra mao-de-obra N(Ecessmade de
mao de obra
no mercado
Margem de Margem requerida
29 S
contribuicéo pela Bomber
Variacio mix Algum outro produto
30 de rgduto de linha perdera
P demanda?
31 N'Ve.l e Prazo de entrega
servico
At Custos com
Obsolescéncia
32 d componentes
0 estoque
descartados

33

Padronizacéo
das tarefas

Padronizacao
das tarefas

34

Pontualidade
do

Atraso na aprovacao
das amostras junto
aos fornecedores

Atraso no inicio do

cronograma processo produtivo
Pontualidade do
projeto
Preco de Até que preco o
35 mercado pagara por
venda
este produto?
~ Concorréncia: tem
Presséo da
36 um produto

concorréncia

concorrente
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ORIGEM

Questionario / questéo Apon'tamento Indicador
VARIAVEL 1B 1C 6B direto
Até que preco
35 Preco de 0 mercado
venda pagara por
este produto?
Concorréncia:
36 Presséo da tem um
concorréncia produto
concorrente
Manutencéo
37 | Produtividade da PSR
produtividade
e . Entendimento
38 \(/?(;ngr']%ade EE dos fatores
trabalho) comportamentais
Planejamento Prazo de
do langcamento lancamento
Prazo
apertado para
39 | R€alismo do solicitacdo de
cronograma amostras para
tryout
Necessidade
de tempo para
implementacéo
Recursos NeceSS|da~de Falta de Custo de
40 . de alteracdes . L
produtivos dispositivos ferramental
NOS processos
Aceitacéo:
a1 Refor¢o da design,
marca especificacoes,
gosto




ORIGEM
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Questionario / questdo | Observagéo | Apontamento Indicador
VARIAVEL 1C 6B aberta direto
indices de
42 | Retrabalho sucata e Retrabalho em Qualidade
retrabalho componentes
Qualidade Falha de
43
RNC componentes
p
44 | Setup Producgédo
indices de
45 | Sucata Sucata e
retrabalho
Falta de Lideranca
46 | Treinamento . pouco
treinamento
preparada
47 | Tryout Tryout
48 | Turnover Turnover
49 | Vendas Volume de
vendas
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ANEXO I: A Modelagem dos Processos
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Processo cotar

EPC do Processo Cotar

Cotar

v

custo target.
definido

Definir lista

Gerente

Planilha

engenharia
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Gerente
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" continuidade do

industrial pré-projeto processo
produtivo
.
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industrial

Comunicar

Planilha
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cliente -
Ajustar pré-
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| Cliente
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Comunicar

Gerente cliente - Nio

industrial ajustar pré-
projeto

Finalizar
processo
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EPC do Processo Criar Produto

Processo criar produte
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EPC do Processo Desenvolver Processo Produtivo
Processo desenvolver processo
produtivo

Criar produto

Desenvolver
processo
produtivo

Criar produte Criar produto }_,-
| S— —
2E30

Criar produto '
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realizar piloto RS
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h 4
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‘/A} »| realizarlote
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Validar
produra

Criar produts




EPC do processo Planejar e Realizar Piloto
Processo planejar e Planejar &

realizar lote piloto

Desenvobeer

realizar lote
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