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Abstract


The present work presents an integrated model of the concepts of continuous improvement and process reengineering for the purpose of process redesign. 


Based on these studies and on experimentation conducted partly in a company, the conclusion was reached that the model should consist of eleven phases. 
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I- Introdução


Os anos noventa, marcados pela recessão global e pela competitividade acirrada dos países emergentes (por exemplo os Tigres Asiáticos), tem obrigado as organizações ocidentais a um constante repensar de suas práticas gerenciais. Por exemplo, a forma hierárquica do modelo acabado de organização de Taylor (onde de um lado, existe uma cabeça pensante e de outro, um braço executante) já não mais satisfaz. Neste ambiente, as organizações estão descobrindo novos imperativos do administração (competir no mercado; aumentar a produtividade; fazer mais com menos; diminuir o custo unitário; aumentar vendas; proteger a margem de lucro sem aumentar os preços; conseguir tempos eficientes de resposta ao cliente; produzir com ciclos curtos; diferenciar-se pelo serviço e não pelo cliente; entre outros.



Segundo Davenport (Davenport, 1993) a busca pela competitividade industrial na década de oitenta, levou as organizações mais avançadas a adotarem processos de melhoria continua (tipo TQM e TQC). Muitas dessas mesmas organizações, nos anos noventa, estão experimentando mudanças mais radicais através de processos de reengenharia. 


A maioria  dos  processos  de mudança operacional, tais como melhoria contínua, estão focalizados no aprimoramento de produtos/serviços para clientes e fornecedores. A melhoria contínua requer mudanças  incrementais  ao longo de vários anos, e estas mudanças normalmente são  pequenas e se localizam dentro da atual cultura da organização. Entretanto, algumas organizações têm reconhecido a necessidade de mudanças mais  amplas, radicais, nas operações. A reengenharia de processos é o procedimento empregado para projetar tais  mudanças  radicais.


II- Modelo Integrado


O modelo integrado de reengenharia de processos com  melhoria contínua para o redesenho de processos é composto de onze fases (algumas podem ser executadas em paralelo):

1. Preparação;

2. Identificação dos macro-processos e seleção do macro-processo prioritário;

3. Mapeamento do macro-processo prioritário, seleção e mapeamento do processo crítico;

4. Análise do processo crítico;

5. Benchmarking;

6. Visão futura do processo;

7. Forma de atuar sobre o processo;

8. Redesenho do processo;

9. Implantação do processo;

10. Avaliação dos resultados obtidos; 

11. Aperfeiçoamento Contínuo.


As fases do modelo integrado e suas correlações são apresentadas na figura 1.

Fase 1: Preparação


O objetivo desta fase é estabelecer uma infra-estrutura para o emprego deste modelo integrado, em termos de formação de equipes (comitê executivo, equipes de redesenho e equipes de melhoria contínua), do processo de comunicação (forma de divulgação pela organização) e do gerenciamento da mudança (forma de condução).

Fase 2: Identificação dos Macro-processos e Seleção do Macro-Processo Prioritário


O objetivo desta fase é identificar os macro-processos, estabelecer prioridades e ajudar à tomada de decisões preliminares sobre os macro-processos  prioritários que podem sofrer redesenho.


A decisão sobre quais macro-processos devem sofrer redesenho pode recair entre os que causam maior impacto, os mais problemáticos, os que podem ser mais facilmente reformulados ou aqueles que não vão encontrar muita resistência interna ao redesenho de processos. Cada organização seleciona os macro-processos ou processos para o redesenho, de forma que lhe for mais apropriada.


É de responsabilidade comitê executivo a definição dos critérios para selecionar os macro-processos para o redesenho (macro-processos prioritários). Esta definição de critérios deve estar relacionada, na medida do possível, com os indicadores de desempenho da organização. Aqueles macro-processos/processos, cujos indicadores de desempenho estão aquém das expectativas da organização são sérios candidatos para o redesenho.


Entretanto, é fundamental nesta etapa, não perder a ligação com o processo estratégico definido pela organização. A seleção do macro-processo prioritário para redesenho tem grande impacto nos negócios e, em conseqüência, nas vantagens competitivas.
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Fig. 1 - Modelo integrado de reengenharia de processos com melhoria contínua para o  

            redesenho de processos.

Fase 3: Mapeamento do Macro-Processo Prioritário, Seleção e Mapeamento do Processo 

            Crítico


Inicialmente, o mapeamento do macro-processo processo prioritário é o de alto nível. O mapeamento de alto nível deve apresentar as grandes entradas de fornecedores (freqüentemente  eles  são  fornecedores  internos),  três ou quatro grandes passos  de transformação, e os produtos emergindo da transformação (saídas).  Este mapeamento de alto nível deve ser estudado para permitir observações mais amplas a respeito do macro-processo em análise. 

O processo a ser selecionado como crítico deve ser aquele com o qual a gerência ou os clientes não estejam satisfeitos. Normalmente, um ou mais dos motivos listados a seguir são a razão da escolha de um processo para o redesenho:

· contém uma atividade que apresenta um fator crítico para os outros processos e/ou organização;

· existe excesso de controles ou fraqueza operacional;

· há atividades que consomem muitos recursos;

· o layout é pouco funcional;

· há atividades que apresentam condições de risco para o operador;

· há atividades que afetam a eficiência do processo global;

· é um processo gargalo ou contém uma atividade que representa um gargalo.

Fase 4: Análise do Processo Crítico


O objetivo  desta fase é reunir informações que demonstrem as causas das falhas e/ou incompatibilidades identificadas no desempenho dos processos. As atividades fundamentais nesta etapa são a análise em termos de qualidade, custo, tempo e valor, análise de complexidade, e a determinação da forma básica do processo.

Fase 5 - Benchmarking


A análise interna dos processo crítico pode levar a grandes melhorias de desempenho, mas o redesenho dos processos às vezes só é conseguido fazendo benchmarking de processos semelhantes nas melhores organizações. 
O bjetivo desta etapa é promover  benchmarking para  descobrir alternativas comprovadamente inovadoras a serem empregadas na visão futura e no redesenho dos processos da organização. 

Fase 6 - Visão Futura do Processo


Segundo Hammer (Hammer & Champy, 1993), a reengenharia exige dois ingredientes essenciais: o emprego da criatividade e do gerenciamento da mudança. A etapa mais estimulante e criativa do modelo integrado de redesenho é a de gerar opções que vão formar a base dos novos processos da organização. Isto é a visão futura do processo. O ponto de partida para a visão futura do processo consiste em definir, pelo comitê executivo, a missão e os limites do processo a ser redesenhado.


As principais influências que moldam a visão futura do processo advém da compreensão das necessidades dos clientes, do desempenho do processo atual, do grau de extensão dos padrões de desempenho (benchmarking interno e externo) e da relação de opções de redesenho que complementam, e não limitam a visão . 

Fase 7 - Forma de Atuar sobre o Processo


Nesta fase, realizam-se comparações entre o desempenho do processo atual e o previsto pelo processo futuro. Este procedimento possibilita determinar com exatidão as lacunas existentes entre os processos atuais e processos  futuros. Em segundo lugar, conhecidas as lacunas, é o momento de fixar as metas para eliminar estes gaps. Isto é, metas observáveis, mensuráveis, acompanhadas de prazos, com grande probabilidade de ser atingidas e de colocar a organização favoravelmente em relação aos competidores.


Após a identificação ,  mapeamento, análise dos processos críticos (processo atual) e a visão futura dos processos (processo futuro), conjugados ao emprego do benchmarking, tem-se as informações necessárias para decidir atuar através da melhoria ou da reengenharia do processo. 

Fase 8 - Redesenho do Processo


O objetivo desta fase é detalhar a solução, que inclui o desenho e a quantificação do novo processo. Ou seja, como concretizar a visão futura do processo.


A equipe de redesenho do processo deve levar em consideração, que cada processo existe para dar uma contribuição a um ou mais objetivos da organização. Objetivos estes delineados pelo processo estratégico, através da determinação da visão/missão da organização. Assim sendo, cada processo deve ser redesenhado de acordo com os objetivos do mesmo, os quais refletem a contribuição que aquele deve dar a um ou mais objetivos da organização. Os objetivos do processo provêm de três fontes: dos objetivos da organização, das necessidades/expectativas dos clientes e das informações advindas do benchmarking.


A equipe de redesenho, de posse das informações oriundas das etapas anteriores (mapeamento do processo, análise do processos crítico, visão futura do processo, benchmarking e reavaliação do processo), pode então realizar o mapeamento “ideal” do processo. Há restrição, que o processo redesenhado deva ser mais eficiente e eficaz para a concretização dos objetivos propostos para o referido processo.

Fase 9 - Implantação do Processo


O objetivo desta fase é planejar a implementação da alternativa da solução escolhida, bem como realizar o treinamento, a comunicação e o suporte para viabilizar as mudanças. O processo redesenhado  é implementado através de 

um piloto.

Fase 10- Avaliação dos Resultados Obtidos


O propósito desta fase é a avaliação do processo redesenhado para institucionalização na organização. Nesta é avaliado o desempenho do processo redesenhado, em termos indicadores de desempenho (tempo, custo, qualidade, entre outros), da satisfação dos clientes, da flexibilidade administrativa e das mudanças culturais em função das metas/objetivos propostos.

Fase 11 - Aperfeiçoamento do Processo

O objetivo  desta fase é realizar o aperfeiçoamento contínuo e constante do processo redesenhado. Nesta fase é que as equipes de melhoria contínua são empregadas. Estas equipes são responsáveis pelo controle de atividades do dia-a-dia. 

IV - Considerações Finais

O trabalho propõe a busca de um modelo que abarque a melhoria contínua e a reengenharia de processos com a finalidade de proporcionar um maior desempenho aos processos, no intuito de trazer vantagens competitivas para a organização. 

Destaca-se alguns aspectos gerais mais relevantes sobre a proposta desenvolvida e sua aplicação prática:

· modelo desenvolvido fundamentado numa abordagem sistêmica;

· redesenho realizado de baixo para cima;

· mudança de atitude, que leva a organização a pensar, organizar e agir horizontamente, em termos de processos interfuncionais, e não verticalmente, em termos de funções e departamentos.
· os processos redesenhados não precisam contestar a estrutura organizacional de um só vez;

· válido tanto para processos produtivos como para processos empresariais;

· uso de critérios quantitativos para aplicar reengenharia ou melhoria contínua;

· desmistifica a reeengenharia por meio de uma avaliação com critérios quantitativos para sua aplicação;

· exige-se tempo relativamente curto para as 7 primeiras fases (estimado em 3 meses).
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