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RESUMO

A partir do destaque da Gestdo de Processos como ferramenta capaz de auxiliar as
organizacdes a uma maior eficiéncia operacional, o nimero de iniciativas em gestdo de
processos por parte das organizacdes tem crescido significativamente, demandando, por
conseqii€ncia, servicos especializados na drea. Diante do contexto da prestacdo de servigos
em modelagem de processos, existe o gap de entendimento entre consultorias especializadas e
organizacoes clientes quanto ao nivel ideal de detalhamento de processo. O ndo alinhamento
entre as duas partes quanto ao nivel desejado pode ocasionar o ndo cumprimento das
expectativas da organizacdo cliente quanto aos servigos prestados, pois ora 0S Processos
fluxogramados omitem informacdes, ora excedem a quantidade de informacOes necessdrias.
Diante deste cendrio, o presente trabalho objetivou a andlise dos impactos desse gap, bem
como as causas de sua ocorréncia, diante do estudo de caso referente a prestacdo de servico de
mapeamento de processos no Departamento de Engenharia de Telecomunicacdes de Furnas
Centrais Elétricas. Através de pesquisa qualitativa, foram levantadas as percepcdes dos
envolvidos no projeto quanto a ocorréncia do gap. O resultado obtido no trabalho apresenta
que as causas da ocorréncia do gap estdo relacionadas a ndo definicdo no Edital de
contratagdo do nivel de detalhamento, a falta de acdo durante o projeto para a valida¢do dos
niveis gerados, a falta de conhecimento dos envolvidos no projeto quanto as especificidades
dos processos e a subjetividade do nivel de detalhamento determinado. Quanto aos impactos,
estdo relacionados a falta de uniformidade dos fluxos gerados pelo mapeamento dos
processos, a influéncia dos entrevistados no nivel de detalhamento dos processos, a
dificuldade no dimensionamento do projeto por parte da consultoria especializada e a falta de
aderéncia de alguns fluxos de processos com a realidade. Percebeu-se, por fim, que saber lidar
com esse problema permite uma maior convergéncia de esforco de todos os envolvidos em
um projeto para o alcance dos objetivos da modelagem.

Palavras chave: Gestdo de Processos, Modelagem de Processos, Detalhamento de Processos,
GAP, Prestacdo de Servigo, Consultoria.
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1. INTRODUCAO

Qualquer atividade importante realizada dentro de uma organizacdo estd inserida em
algum processo operacional e qualquer produto ou servico prestado por essa organizacdo &
necessariamente resultado de um desses processos (GRAHAM & LEBARON, 1994).
Tomando como base que toda organizacdo € formada por um conjunto de processos distintos
(GONCALVES, 2000a), é extremamente necessario que as organizagdes executem Seus
processos de forma balanceada através da gestdo dos processos, para assim atingir seus

objetivos (ALMEIDA, 2002).

Considerando as organizagdes como sistemas abertos, as mudangas ambientais de
diferentes ordens afetam os padroes de competitividade empresarial e precisam ser
consideradas no processo de tomada de decisdo estratégica das organizacdes. Com isso,
estimula-se que as organizagcdes busquem a eficiéncia em seus aspectos operacionais como
forma de se tornarem competitivas, mesmo nao sendo o conceito de competitividade apenas

um sindnimo de eficiéncia ou desempenho (SILVA & BARBOSA, 2002).

Dentro desse contexto competitivo, a fim de buscar a eficiéncia operacional, os
modelos burocriticos de gestdo possuem limitagcdes, pois estdo baseados numa gestdo
funcional focada na especializacdo e na delegacdo da coordenagdo para a hierarquia, tornando
as organizagdes pouco flexiveis. Em contrapartida, a gestdo de processos permite as
organizacdes modernas atuarem de forma 4gil, integrada e flexivel, adaptando-se ao novo
cendrio competitivo e dindmico. A gestdo de processos, assim, tornou-se um conceito € uma

ferramenta gerencial de destaque (PAIM et al., 2007).

A partir desse principio, muitas organizacdes, tanto privadas, quanto publicas,
passaram a enxergar a gestdo de processos como essencial para um bom desempenho
organizacional e iniciaram esfor¢os visando a implementacdo desse conceito. Porém, segundo
Paim (2002, p. 248) “os conceitos de processos ainda sdo poucos difundidos ou mal
entendidos nas Organizacdes apesar de estas estarem, desde a década passada, investindo
significativamente na orientacdo por processos.” Evidencia-se, assim, uma dificuldade a ser

enfrentada por elas.

Por conseqiiéncia das iniciativas de se investir em processos, somadas a falta de
conhecimentos especificos para conducdes de trabalhos nessa area, percebe-se o surgimento
da demanda, por parte dessas organizacdes, por servigos de consultoria especializados em

gestdo de processos. Esses servicos, em sua grande maioria, estdo relacionados a Modelagem



de Processos, sendo esta uma das principais ferramentas que suportam a Gestdo de Processos
(PAIM, 2002). O escopo base desses servicos especializados, independentemente de seu
proposito, gira em torno do levantamento dos processos operacionais da organizagado, seguido
por propostas de melhoria para esses processos, gerando assim manuais de procedimentos

para o executor do Processo.

z

Por se tratar de prestacdo de servico, esta que é uma atividade profundamente
interativa com alto nivel de contato interagdo entre consumidores e usudrios (MEIRELLES,
2006), ha uma série de peculiaridades que a diferenciam da producdo de bens. Ou seja, a
prestacdo de servigcos possui dificuldades e procedimentos essencialmente diferentes do outro
grupo, como por exemplo, a dificuldade de demonstracdo dos produtos que serdo realizados

antecipadamente (MILES, 1983).

Diante do contexto da presta¢do de servigos por parte de consultorias especializadas
em modelagem de processos para organizacdes demandantes, existem gaps conceituais entre
essas duas partes quanto a natureza do servico que podem impactar diretamente no seu
sucesso. Esses gaps permeiam nao sé o alinhamento dos prazos e custos dos servigos, mas
também o alinhamento das metodologias a serem utilizadas, dos conceitos técnicos

envolvidos, dos resultados esperados, entre outros.

Um gap conceitual que possui alta ocorréncia de casos estd relacionado com a
abrangéncia da modelagem de processos, mais estritamente com o nivel de detalhamento do
processo utilizado como base para a realizacio da modelagem. Em diversas ocasides, 0s
servicos de modelagem nao conseguem satisfazer a organizacdo demandante, pois 0 processo
oculta informagdes ou excede a quantidade de informacdes necessdrias. A consultoria pode,
porém, julgar que o resultado atingido estava de acordo com os pressupostos estabelecidos
para a modelagem, estes, que por sua vez, podem estar com viés técnico metodolégico, e ndao

relacionado a realidade operacional do processo.

Por falta desse alinhamento, clientes e consultorias entram em um processo
desgastante de discussdes a respeito do servico prestado. De um lado, clientes insatisfeitos
reclamam que o produto final de determinado trabalho nao est4 de acordo com o demandando,
relatam que o produto final pode nao ser util. Baseiam-se no que julgam necessario para a
operacdo de seus processos. Do outro lado, empresas de consultoria se defendem alegando
que o trabalho executado realmente cumpriu com o estabelecido, expdem que o trabalho
executado foi concluido de acordo com o demandado. Baseiam-se nos preceitos conceituas

estabelecidos para a realizac¢do do servigo.



Diante desse cendrio, chega-se ao seguinte questionamento: Quais sdo os impactos
causados pelo gap de entendimento entre consultorias especializadas e organizacoes

clientes quanto ao nivel ideal de detalhamento na modelagem de processos?

1.1 Objetivo Geral

O presente trabalho tem como objetivo geral identificar os impactos causados pelo gap
de entendimento entre consultorias especializadas e organizagdes clientes quanto ao nivel
ideal de detalhamento na modelagem de processos considerando como estudo de caso o

projeto realizado no Departamento de Telecomunicagdes de Furnas Centrais Elétricas.

1.2  Objetivos Especificos

Este projeto de monografia pretende atingir os seguintes objetivos:

1. Levantar e analisar, através da pesquisa em campo, os dados referentes a
conducdo de um projeto de modelagem de processos realizado no
Departamento de Telecomunicagdes de Furnas Centrais Elétricas, focando nos

fatores relacionados a problemdtica desse trabalho.

2. Comparar dados levantados na pesquisa do estudo de caso com os dados

secundarios levantados nas literaturas afins;

3. Identificar quais sdo as causas do gap de entendimento referente ao objeto

deste trabalho;

4. Identificar quais sd@o os impactos causados pelo gap de entendimento referente

ao objeto deste trabalho;

1.3 Justificativa

Qualquer que seja a natureza de uma prestacido de servico, esta deve se adequar as
especificagdes quando as caracteristicas do produto e ao proprio processo de producgdao

(MILES, 1983).

As principais causas das falhas para a implementacdo da Gestdo de Processos,

segundo Paim (2002), estdo relacionadas a: Necessidade de Conhecimento; Gestio da
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Mudancga e do Projeto; Ma definicdo de escopo; Falta ou Planejamento inadequado; Falta de

comunicacdo; e Falta de preparacdo.

O presente trabalho, como ja apresentado, pretende analisar um problema que aborda
algumas das principais causas de falhas de um trabalho de modelagem de processos, estes
pouco abordados nas literaturas encontradas. Pode-se perceber que o gap conceitual quanto ao
nivel ideal de detalhamento estd relacionado com: especificagdo de servico do consumidor,

necessidade de conhecimento, ma defini¢do do escopo e falta de comunicacao.

Conhecer as causas e os impactos desse gap permite que as organizagdes clientes e as
consultorias especializadas facam o alinhamento necessario para que o projeto atenda as reais
necessidades de seus fatores motivadores, e por conseqiiéncia, atinja o sucesso esperado entre

as partes.

Permite, também, que as consultorias especializadas déem continuidade ao ciclo de
melhoria continua, a partir de licdes aprendidas, tendo em vista que o entendimento dos
causadores do problema faz com que, a cada novo projeto, este problema seja minimizado, ou

até mesmo, eliminado.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A fundamentagdo de um trabalho cientifico consiste, segundo Tomanik (1994), na
etapa em que os conhecimentos tedricos, a respeito do tema envolvido, sdo aprofundados.
Sendo assim, este referencial tedrico tem como objetivo apresentar os principais conceitos que
envolvem a gestdo e modelagem de processos e apresentar referéncias que conceituam

Servicos.

O presente referencial tedrico estd dividido em sete principais itens: (1)
Contextualizacdo; (2) Historico da racionalizacdo do trabalho: aborda o histérico de filosofias
da administracdo que influenciaram na atual abordagem de processos (3) gestdo por
processos: apresenta conceituagdo do tema abordando suas principais caracteristicas; (4)
gestdo de processos: aborda seus conceitos € os principais objetivos de sua aplicacdo; (5)
conceituagdo sobre processos: apresenta a definicdo de processo e suas caracteristicas (6)
modelagem de processos: abordagem da principal ferramenta da gestdo de processo
apresentando seus principais objetivos, principios, métodos e nivel de detalhamento; (7)
falhas da aplicacdo da Gestao de Processos: apresenta algumas das principais causas de falhas
de sua aplicacdo; (8) Conceituagdo de servigcos: apresenta as caracteristicas peculiares do setor

de servigos.

2.1  Contextualizacao

Como conseqii€éncia da nova e crescente competitividade global, as empresas t€ém sido
forcadas a melhorar seu desempenho, reavaliando os valores para os clientes e estruturando
suas operacOes de forma sistémica e integrada. Essas transformacdes no panorama
competitivo t€m apontado para a necessidade tanto de agilidade nas mudancas quanto de
novos conceitos e praticas de gestdo. Estes elementos estdo se tornando cada vez mais vitais,
tanto para garantir a sobrevivéncia, como para um diferencial competitivo das organizacdes

(NETTO, 2006).

No momento da tomada de decisdo, segundo (NETTO, 2006) o cliente passa a avaliar
o resultado das operacdes das empresas com maior grau de exigéncia a questdes relacionadas
a qualidade do produto (bem, servico ou informagdo), ao processo, ao sistema € a

organiza¢do. O cliente, em ultima na andlise, tem buscado as caracteristicas que diferenciam
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os seus possiveis fornecedores, e conseqiientemente, deles exigido melhoria nos processos

organizacionais (NETTO, 2006).

Em contra mao a essa necessidade de adaptacao, grande parta das organizagdes possui
sua estrutura e administracdo baseada em fundamentos que analisam ou entendem as coisas
em partes separadas. Por conseqiiéncia, se estruturam em uma visdo departamental, levando
pouco em consideracdo sua visdo sistémica. Isso dificulta, portanto, sua comunicagdo
interdepartamental e interfuncional, tornando-as pouco eficientes (BEDUSCHI, 2004).
Segundo Martin (1996, apud Beduschi, 2004), grande parte desse problema é decorrente do
fato que as estruturas gerenciais e os processos de trabalho dessas organizacdes terem sido

desenhados ha décadas.

A partir dessas necessidades de adaptacdo das organizacdes, a pritica de gestdo
baseada em conceitos de processos ganhou bastante destaque como ferramenta capaz de
atender a essas necessidades (NETTO, 2006; PAIM, 2002). De modo inclusivo, varias sdo as

abordagens modernas de gestdo que se apdiam nesses conceitos (NETTO, 2006).

Antes da andlise da gestdo por processos, € apresentado o histérico das préticas de
gestdo que visavam a racionalizacdo do trabalho, estas que influenciaram significativamente

na abordagem da gestao de processos.

2.2  Histoérico da Racionaliza¢ao do Trabalho

Segundo Valle e Peixoto (2006), podemos dividir as tentativas de Racionaliza¢do do
Trabalho como geragdes, entre as quais ha tanto continuidade, quanto rupturas. Estas geracoes
vao desde as proposta dos cldssicos da administracdo a propostas do TQC (Total Quality

Control).

A primeira geragdo da Racionalizagdo do Trabalho € baseada nos autores cladssicos da
Engenharia da Producdo, como Taylor, Ford e Fayol, que buscava, em suma, apoio na
racionalidade do trabalhador. Segundo Valle e Peixoto (2006), ela se baseavam em cinco
principios: andlise cientifica e posterior padronizacdo das tarefas; selecdo cientifica de
trabalhadores aptos a executarem as tarefas, treinamento dos trabalhadores selecionados;

motivacdo exclusivamente salarial; e cooperagdo entre trabalhadores e dire¢cao da empresa.

A segunda geracdo da Racionaliza¢do do Trabalho, apresentada por Valle e Peixoto

(2006), esta baseada numa outra visdo da racionalidade humana. Num momento em que a
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psicologia comecava a se vulgarizar nos Estados Unidos, um Grupo de Harvard sugeriu que
os gerentes apelassem nem tanto para o lado racional, mas, sobretudo, para motivacdes em
partes inconscientes. Nessa geracdo, a chamada escola das Relacdes Humanas propds que os
gerentes abandonassem o autoritarismo e passassem a considerar a situac¢do social de trabalho
como forma de compensar os efeitos negativos do trabalho e por conseqiiéncia o aumento de

produtividade por parte desses trabalhadores.

Do ponto de vista histérico segundo Valle e Peixoto (2006), a segunda geragdo nao
substitui a primeira, mas apenas a complementou, fazendo com que os fatores humanos

entrassem nas preocupagdes cotidianas dos supervisores das fabricas

Como terceira geragdo da Racionalizacdo do Trabalho, encontra-se 0 modelo japonés
da qualidade (TQC, Kanban, CCQ, etc.) que se impds como alternativa a outras geracoes.
Este modelo ndo significa uma ruptura completa com as formas anteriores de Racionalizagao
do Trabalho, mas se diferencia principalmente no grau de separacdo entre tarefas manuais e
intelectuais, uma vez que passam a ser aceitas sugestdes dos trabalhadores na andlise das
tarefas e sdo introduzidas medidas no intuito de reduzir a centralizacdo provocada pela

racionalizacao da primeira gera¢do. (VALLE & PEIXOTO, 2006).

23 Gestao por Processos

Em estudo realizado por Martin com 200 empresas americanas (1996, apud
BEDUSCHI, 2004), identificou-se um investimento bastante significativo por parte dessas
empresas em reestruturagdo organizacional. Influenciadas por mudangas tecnoldgicas e por
um ambiente globalizado de competicdo, tornou-se necessdrio o redesenho das funcdes
organizacionais exercidas pela maioria das pessoas. Esse redesenho aparece como uma forma
de adequar as pessoas e as organizagdes as novas realidade do mercado, visando, assim, o
aumento de sua competitividade e do seu valor organizacional (GATES, 1999 apud

BEDUSCHLI, 2004).

Baseando-se nos valores e objetivos organizacionais, o redesenho das fungdes cria a
necessidade de se reformular as estruturas gerenciais ultrapassadas por meio da reinvengdo
dos seus processos de negdcio. Com isso, as organiza¢des acentuaram o interesse nos seus
processos devido a sua importancia para o desenvolvimento de uma organizagao inovadora e

competitiva em ambientes turbulentos. Dessa forma, em um curto espaco de tempo,



14

proliferou-se no mercado metodologias, técnicas e ferramentas destinadas a gestdo por

processos (BEDUSCHI, 2004).

Segundo Netto (2006), os primeiros trabalhos enfocando a Gestdo por Processos
datam da primeira metade da década de 80. Aborda também que ela ndo nasceu pronta como
fruto de teoria e pesquisa académica e segundo o autor, existem diversos nomes utilizados
para o tema. O termo Gestao por Processos, segundo Netto (2006) foi consolidado a partir da

criacdo da reengenharia por Hammer em 1990.

Entre as diversas conceituagdes encontradas por Netto (2006), a gestdo por processos
pode ser entendida como enfoque de desenvolvimento organizacional que tipicamente busca
alcancar melhorias qualitativas de desempenho nos processos, tomando uma visao objetiva e
sist€émica das atividades, estruturas e recursos necessarios para cumprir os objetivos criticos

do negdcio. Sendo assim, o autor propde a seguinte conceituagio para gestao por processos:

Gestao por processos € o enfoque sistémico de projetar e melhorar continuamente os
processos organizacionais, por pessoas potencializadas e trabalhando em equipe,
combinando capacidades tecnoldgicas emergentes e sob uma postura filoséfica para
a qualidade, objetivando a entrega de valor ao cliente. (NETTO, 2006, p. 27)

Outra conceituacao de Gestio por Processos € apresentada como:

Enfoque administrativo aplicado por uma Organizagdo que busca a otimizacdo e
melhoria da cadeia de processos, desenvolvida para atender necessidades e
expectativas das partes interessadas, assegurando o melhor desempenho possivel do
sistema integrado a partir da minima utilizagdo de recursos e do mdximo indice de
acerto. (UNICAMP, 2003 apud BARBARA, 2006 p. 139)

Uma defini¢do de natureza mais operacional e simples, proposta por Barbara (2006),
para o termo € apresentado como: “Modelo de Gestdo Organizacional orientado para gerir a

organizacdo com foco nos processos”.

Para a gestdo da organizacdo, com base na Gestao por Processos, torne-se necessario

investigar entre outras as seguintes varidveis (BARBARA, 2006):
a. Para que a Organizacgao Existe?
b. Quais sdo os processos criticos de neg6cio?

c. Quais sdo os recursos criticos para gerar os produtos que os clientes desejam

adquirir?
d. O que de essencial a organizagao oferece para os clientes?

e. Como gerenciar o fluxo de informacdo, trabalho ou atividades e produtos,

visando satisfazer os clientes?
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Missao
_J [ Por que da existéncia da organizacio?
Processo Produto ou Servico Cliente
(organizacao)
Quais os recursos e O que a organizacao Para quem a organizacdo
atividades para gerar os produz para o cliente? serve?
produtos?

Infra-estrutura da Informacao

Como gerenciar o fluxo de Informacdes? /

Fonte: (DoD, Framework for MPI, 1994, in Takashina, 2001 — Adptado, apud BARBARA, 2006)
Figura 2.1: Modelo de Gestao de Processos

Quanto aos objetivos da gestdo por processos, podem-se enumerar, segundo Netto

(2006):
a. Aumentar o valor do produto/servigco na percepg¢ao do cliente;

b. Aumentar a competitividade, deslocando a concorréncia via formas e

condi¢des inovadoras de negocios;

c. Atuar segundo a(s) estratégia(s) competitiva(s) considerada(s) mai(s)
relevante(s): custos, qualidade, confiabilidade de entregas, velocidade de fluxo,

flexibilidade e/ou outras que agreguem valor ao cliente;
d. Aumentar a produtividade, com eficiéncia e eficécia;

e. Simplificar processos, condensando e/ou eliminando atividades que nao

acrescentem valor ao cliente.
Alguns importantes principios sobre a gestao de processos, segundo Netto (2006), sdo:

a. Organizar em funcdo das saidas, ndo das tarefas;
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b. Deixar aqueles que usam as saidas do processo executarem o processo;

c. Embutir o trabalho de processamento da informagdo no trabalho que produz a

informacao;

d. Tratar recursos dispersos geograficamente como se eles estivessem

centralizados;
e. Ligar atividades paralelas, em vez de integrar seus resultados;

f. Colocar o ponto de decisdao onde o trabalho ¢ realizado e embutir controle no

processo;
g. Obter a informagdo uma dnica vez, na fonte;
h. Tomar um enfoque sist€mico dos processos;
i. Criar responsaveis dos processos.

Segundo Gongalves (2006b), a gestdo por processos contemporanea € fundamentada
em uma estrutura matricial, onde equipes multifuncionais sdo responsdveis por cada processo
como um todo. Essas equipes tém a responsabilidade e autonomia necessaria ndo sO para
execugdo do processo como também para identificar e promover melhorias no desenho do
processo. Essas equipes sdo gerenciadas pelo dono do processo, responsdvel por assegurar

que as saidas do processo sejam adequadas as metas definidas.

24 Gestao de Processos

Podemos definir a Gestdo de Processos como o conjunto de conceitos e praticas
direcionados para melhor organizar e gerir os processos de negdcios de uma organizagao.

(DAVENPORT 1995, apud GROVER e KETTINGER, 2000).

Segundo Grover e Kettinger (2000), a gestdo de processos combina abordagens
metodoldgicas desde gestdao de recursos humanos até melhoria dos resultados de mudancga nos
processos organizacionais. Diferentes métodos, tipicamente adaptados da Engenharia
Industrial (ou de producdo), Qualidade Total e préticas de Sistemas de Informagdo tém sido

usados na gestdo de processos (KETTINGER, 1995 apud GROVER e KETTINGER, 2000).

Grover e Kettinger (2000) definem que gestdo de processos € um programa que
envolve a formalizacdo ou institucionaliza¢do do planejamento, estruturagdo e avaliagdo dos

processos, esta que pode ser de forma radical (reengenharia) ou de forma incremental
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(melhoria continua). Aborda ainda que as empresas que se engajarem na gestdo de processos
devem aplicar multiplos métodos para coletar informagdes, redesenhar e acessar seus

processos.

Segundo Paim (2002), as organizacdes buscam os seguintes resultados a partir da

aplicacdo da Gestao de Processos:

a. Uniformizacdo dos entendimentos quanto a forma de trabalho, por meio do uso

de modelos para a constru¢ao de uma visao homogénea do negdcio;

b. Melhoria do fluxo de informagdo por permitir, com uso da modelagem de

processos, a identificacdo e conseqiiente otimizacao do fluxo de informacao;

c. Padronizacdo dos processos, uma vez que a descricdo dos processos permite

que os mesmos sejam padronizados em fun¢ao da defini¢do de um referencial;

d. Melhoria da gestdo organizacional, o melhor conhecimento dos processos,
associados aos indicadores, possibilita o aprimoramento da gestdo

organizacional;
e. Aumento da conceituacdo organizacional sobre processos.

f. Reducdo de tempo e custos dos processos. Este resultado, com enfoque

econdmico-financeiro sem divida o mais procurado pela Gestio de Processos.

2.5 Conceituacao sobre Processos
A conceituag@o de processos torna-se importante para este trabalho por conta da falta
da consolidacdo desse conceito dentro das organizacdes. Por possuirem diversas influéncias

de vérias escolas da administracdo, os processos podem ser vistos sob diferentes enfoques.

Segundo Hammer e Champy (1994), o processo é um grupo de atividades realizadas
numa seqiiéncia légica com o objetivo de produzir um bem ou servigo que tem valor para um

grupo especifico de clientes.

Para Gongalves (2000a), um processo € qualquer atividade ou conjunto de atividades
que toma um input (entradas), adiciona valor a ele e fornece um output (saidas) a um cliente

especifico.
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Fonte: MARANHAO e MACIEIRA, 2004, p. 12.
Figura 2.2: Modelo de um Processo Genérico
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MATERIAIS
SERVICOS
INFORMACOES

Processo, na visdao de Barbara (2006), € o conjunto de acOes ordenadas e integradas

para um fim produtivo especifico, ao final do qual serdo gerados produtos e/ou servigos e/ou

informacdes. Processos sdo resultados dos sistemas de agdo, representados por fluxos de

atividades ou eventos.

Inmuiny
recorded

Transfer
inguiry data
into offer

Inguiny
data
transferred

Chec: order
for partial
delivery

‘Customer

inguiry =

Planning

Employee
procurement

Fonte: www.ids-scheer.com.br

Figura 2.3: Exemplo de um Processo representado através de um Fluxograma.

Dentro das organizacdes, existem diversos processos que, segundo Cruz (2003), sdo

classificados em dois tipos: (a) primarios: processos que estdo diretamente ligados a

producdo do produto que a organizacdo tem por objetivo disponibilizar para seus clientes; (b)

secundarios: sdo os processos, também chamados de processos de suporte, que suportam

tanto os processos primarios quanto os secundarios, dando-lhes condi¢des para que possam

existir.

Ji o Guia D Simplificacio do GESPUBLICA, elaborado pelo Ministério do

Planejamento, Orcamento e Gestdo (2006) classifica os processos também em dois grupos.
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Esta classificagdo € semelhante a apresentada por Cruz (2003), porém possui enfoque nas
organizacdes publicas e possui denominagdes diferentes. Os dois grupos de processos sao: (a)
finalisticos: diretamente relacionados a esséncia do funcionamento/missdo da organizagdo
e/ou diretamente envolvidos no atendimento as necessidades dos seus cidaddos/usudrios; (b)
de apoio: sdo essenciais para a gestdo efetiva da organizacdo, garantindo o suporte adequado
aos processos finalisticos, ou seja, a atividade-fim da organizagdo, tais como: gestdo de
pessoas, gestdo de material, planejamento e acompanhamento das acdes institucionais,

desenvolvimento de tecnologia da informacao e execucdo orcamentario-financeira.

A partir do momento que se € entendido a natureza dos processos € sua importancia
para a organizacdo, seja 0 processo primdrio ou secunddrio, surge a necessidade do seu
gerenciamento a fim de melhord-los. Para isso, € necessdrio tanto uma andlise como uma
avaliacdo critica das praticas da organizagdo a respeito dos seus processos. Para tal, a
modelagem de processo € a ferramenta apropriada para sua andlise, tendo em vista que ela
possui uma visualizagdo completa e conseqiiente compreensdo das atividades executadas
dentro de um processo, assim como a inter-relacio entre elas. (CORREIA; LEAL;

ALMEIDA, 2002).

2.6 Modelagem de Processos

A modelagem de processos consiste em construir uma representacdo de um processo
real refletindo suas caracteristicas com o nivel ideal de detalhamento desejado (TORRES,
2002). Ela permite que sejam conhecidas com detalhes e profundidade todas as operagdes que
ocorrem durante a fabricacdo de um produto ou a producdo de um servigo, ou seja, as
operacdes de um processo (ROTONDARO, 2006). Segundo Paim (2002) a modelagem de

processos € um instrumento central para a aplicacdo da Gestio de Processos.

A modelagem de processos também € vista como uma ferramenta gerencial analitica e
de comunicacdo que t€m a intencdo de ajudar a melhorar os processos existentes ou de
implantar uma nova estrutura voltada para processos. Por ser uma ferramenta que possibilita o
melhor entendimento dos processos atuais, a sua andlise estruturada permite a reducdo de
custos no desenvolvimento de produtos e servigos, a redugdo nas falhas de integragdo entre
sistemas e eliminar ou simplificar processos quando necessario (HUNT, 1996 apud

VILLELA, 2000).
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2.6.1 Objetivos , Motivacdes e Beneficios da Modelagem de Processos

Segundo Vernadat (1996 apud PAIM 2002) a modelagem de processos € essencial

para que ocorram integracdo e coordenacdo nas organizacdes. Sendo assim, segundo PAIM

(2002) a modelagem tem os seguintes objetivos:

a.

b.

C.

Um melhor entendimento e representacido uniforme da empresa;
Suportar o projeto de novas partes da organizacao;

Um modelo utilizado para controlar e monitorar as operacdes da empresa.

Quanto as motivagdes para a modelagem de processos, Vernadat (1996 apud PAIM

2002) apresenta os seguintes pontos:

a.

Gestao de sistemas complexos: Esta motivacio estd relacionada em analisar
alguns aspectos da organizagdo, como o aspecto econdmico, o organizacional,
o layout entre outros, para assim realizar melhores decisdes sobre as operagdes

e organizacao da empresa.

Melhor gestao de todos os tipos de processos: Possui o propésito de
representar ou entender de uma melhor forma como a organizagdo funciona, ou

alguma parte dela;

Explicitacido do conhecimento e know how organizacional: Tem o propdsito
de usar e explicitar os conhecimentos adquiridos e as experiéncias para usos

futuros; racionalizar e assegurar o fluxo de informagdes dentro da organizacao.

Reengenharia de Processos: Consiste em projetar ou re-projetar e especificar
uma parte da organizagdo, podendo ser no aspecto funcional, comportamental,

informacional, organizacional ou estrutural;

Integracao empresarial: Propésito de controlar, coordenar ou monitorar

algumas partes da organizacao, isto €, monitorar processos.

Segundo o autor, os beneficios gerados pela modelagem de processos estdo

relacionados a constru¢do de cultura e de compartilhamento de uma visdao comum para a

organizacdo via uma mesma linguagem; utilizacdo e explicitagio de conhecimento e

experiéncia sobre a organizacdo para constru¢do de uma memoria propria, transformando-se

em um ativo da organizacdo; e suporte a tomada de decisdo considerando a melhoria e

controle organizacional.



21

2.6.2 Principios da Modelagem de Processos

Segundo Paim (2002) os principios da modelagem sdo essenciais para um bom

exercicio das a¢des ligadas a criacdo de modelos. Os principios apresentados sao:

a.

Aderéncia: norteia o entendimento do quio perto o modelo estd da estrutura e
funcionamento da realidade modelada. Técnicas de levantamento e validacio
dos modelos de processos sdo aplicadas para aumentar a aderéncia e
compatibilizar as diferentes percepc¢des acerca de como o processo realmente
€;

Relevancia ou suficiéncia: cada objeto representado em um dado modelo deve
ter um propdsito e, neste sentido, um dado modelo ndao deve conter mais
informacdes do que o necessdrio. Destaca-se que a definicdo do que é ou nao

relevante deve ser cautelosa;

Custo/beneficio: para a aplicagdo deste principio deve ser analisada a
quantidade de trabalho necessdria para criar o modelo versus utilidade do

modelo versus quanto tempo o modelo serd usado;

Clareza: Estd relacionado a capacidade do modelo adotado ser entendido e

usado pelos usudrios.

Comparabilidade: possibilidade de comparacgdo de diferentes processos, logo,
apresenta como necessarios a aplicacdo do mesmo método para diferentes

processos.

Estruturacao sistematica: este principio estd ligado capacidade de integrar
modelos representando diversos aspectos da realidade e, neste sentido, a

capacidade destes modelos de se estruturarem metodologicamente.

2.6.3 Meétodos de Modelagem de Processos

Nao € objetivo deste projeto aprofundar na discri¢do dos métodos e técnicas existentes

que suportam a acdo de Modelagem de Processos, tendo em vista que sdo inimeros os

métodos para esse fim (PAIM, 2002). Cabe ser feito uma abordagem superficial sobre o

assunto apresentando caracteristicas semelhantes a todos os métodos.
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Os métodos para Modelagem de Processos, de uma forma geral, ttm o objetivo de
prover uma linguagem comum e estruturada a esta acdo (PAIM, 2002). Existem diversas
técnicas disponiveis de representacao usadas para construir modelos de processo que auxiliam
na elaboracdo de diferentes tipos de fluxos (CORREIA, LEAL e ALMEIDA, 2002).
Independentemente da técnica utilizada, a modelagem baseia-se, normalmente, nas seguintes
etapas (BIAZZO, 2000 apud CORREIA, LEAL e ALMEIDA, 2002): (a) Definicdo das
fronteiras e dos clientes do processo; dos principais inputs e outputs; e dos atores envolvidos
no fluxo de trabalho; (b) Entrevistas com os responsdveis pelas varias atividades dentro do
processo por um entrevistador assessorado por um modelador; e estudo dos documentos
disponiveis; (c) Criacdo do modelo com base na informacdo adquirida; e revisdo passo a

passo do modelo.

2.6.4 Niveis de Detalhamento na Modelagem de Processos

A pritica de modelagem de processos tem mostrado a existéncia de uma ampla
dificuldade para a modelagem uniforme, esta sendo influenciada por dois fatores: nivel de
detalhamento e complexidade do modelo de representagdao (PAIM, 2002). Sendo assim, torna-
se importante uma andlise dos aspectos que influenciam a defini¢do e uniformizagao do nivel

de detalhamento em uma modelagem sendo este o objeto de estudo da presente monografia.

Segundo Paim (2002), o fator complexidade do modelo de representacdo € mais fécil
de controlar do que o outro fator tendo em vista que, primeiro, estd relacionado com a
quantidade de tipos de objetos utilizados no modelo, este determinado em func¢do do método
escolhido; segundo, estd relacionado a propria caracteristica do processo, na qual figuram
atividades que para serem executadas dependem muito dos recursos como, por exemplo:

diferentes executores, muitos sistemas de informacao, diferentes documentos, entre outros.

Outra abordagem para complexidade de processos € apresentada por Cruz (2003).
Segundo o autor, a descoberta da complexidade do processo sé serd realizada ao inicio da
interagdo com o processo em questdo. Aborda sobre a visdo de alguns autores definirem a
complexidade de um processo pela quantidade de atividades que o processo tem, e sobre a
visao de outros autores definirem a complexidade do processo pela quantidade de entradas ou
pela quantidade de produtos que o processo produz. Segundo Cruz (2003), quando o processo
¢ considerado complexo por conta do seu nimero de atividade, esse deve ser subdivido em

subprocessos, facilitando assim sua compreensdo e andlise. Processos que possuem grande
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abrangéncia em termos de estrutura organizacional também devem ser subdivididos para o

aumento dos pontos de controle.

Ao se tratar do nivel de detalhamento da modelagem € expressivamente mais dificil de
definir e de uniformizar. Mesmo quando se tem critérios definidos para orientar os niveis de
detalhamento, a influéncia do entrevistado, do entrevistador e do modelador ¢ amplamente

impactante no grau de agregacdo do modelo (PAIM, 2002).

As influéncias do entrevistado, este que deve estar envolvido com a execugdao do
processo, no nivel de detalhamento pode ser de forma deliberada ou inconscientemente feita.
As razdes para tal variam consideravelmente. Ha a possibilidade, por exemplo, do interlocutor
ter experiéncia no processo € realizar uma descricdo conceitual pouco detalhada ou,
inversamente, ser pouco experiente e descrever o processo de forma mais profunda. O
entrevistado pode, também, induzir conscientemente o nivel de detalhamento para um
patamar mais alto, aumentando, assim, suas responsabilidades no processo, ou para patamar

mais baixo de detalhamento, caso tenha o objetivo inverso (PAIM, 2002).

Do outro lado, o entrevistador e o modelador, em funcdo da suas experiéncias,
também, tém forte influéncia no nivel de detalhamento. Caso sejam mais experientes, poderao
fazer uma descri¢do mais uniforme norteando a descri¢do do entrevistado. Cabe, também, ao
entrevistador e ao modelador o papel de uniformizar a complexidade dos modelos de
representacdo, estes devem ser definidos em fungdo dos objetivos da modelagem e dos

métodos aplicados (PAIM, 2002).

Para a defini¢do e uniformizacdo do nivel de detalhamento, um ponto que deve ser
levado em consideragdo € o grau de agregacdo que a descricdo do processo deve possuir
(CAMEIRA, 1998 apud PAIM, 2002). Segundo o autor, nio hd uma regra exata. O
recomendado a se fazer € listar uma série de questdes balizadoras que facilitam a identifica¢ao
de até onde desagregar, sempre permeado pelo bom senso e pela experiéncia de quem conduz
a modelagem. Os seguintes pontos balizadores devem ser levados em consideracdo segundo o

mesmo autor:

a. O processo deve descrever claramente o fluxo de informacdo e os materiais e
documentos associados. Um processo que ndo permite esse claro entendimento
¢ falho em seu grau de agregacdo. Sendo assim, € necessario um maior

detalhamento. Inversamente, se existe atividades que em nada somam a esse
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entendimento, com grau de desagregacdo elevado, minucioso, passa de uma

descri¢@o do processo e passa a se descrever um procedimento;

Se o objetivo € o entendimento rdpido e global de como sdo os macroprocessos
de uma organizacao, nao se deve desagregar demais um processo. Contudo, se
¢ desejado intervir nesse fluxo transversal de informacgdo e tornar visivel a
todos os integrantes sobre o que cada um € responsivel, um detalhamento
macro € insuficiente. O mesmo acontece se for considerado, dependendo das
caracteristicas do negdcio, que alguns problemas ou ganhos operacionais estao

travados nos processos operacionais € estes ndo aparecem na modelagem.

Ja Cruz (2003), aborda que a documentacdo de qualquer processo pode ser feita em

trés niveis distintos, mas complementares. Segundo o autor, o motivo para o qual se estd

realizando o trabalho de levantamento e documentacdo de processos vai ditar o nivel de

profundidade requerida na documentacao. Sao esses os niveis:

1.

Nivel Basico: Este € o primeiro nivel de detalhamento da documentagdo. Serve
especificamente para a possibilidade de se conhecer o processo por meio do
levantamento de suas atividades, papéis funcionais e padroes de medi¢do de
controle e desempenho. Esse nivel tem como alguns dos objetivos: fazer com
que a organizacdo conheca a si mesma; organizar € gerenciar processos;

controlar atividades.

Nivel Intermedidrio: Este nivel estd intimamente ligado a ado¢do de normas de
gestao, como ISO 9000, 1400, entre outros. A fim de obter essas certificagdes,
uma organizacdo necessita descer a um nivel maior de detalhamento para
refletir exatamente como um bem ou servigo é produzido, de acordo com o

exigido por essas normas.

Nivel Avancado: Este nivel estd relacionado ao nivel exigido para a
implantacdo de um software com tecnologia inteligente, como Workflow, por

exemplo, para a automag¢do de um determinado processo.

Paim (2002) propde os seguintes critérios para uniformizar os niveis de detalhamento

ap6s uma andlise de diferentes autores e por andlise de casos: (a) Deve haver um referencial

que explicite os niveis de detalhamento. Este referencial definird, a partir dos objetivos do

projeto, quantos niveis serdo utilizados e devera possuir uma descri¢do e exemplo de cada

nivel desejado; (b) Deve haver uma a¢do de comparacdo dos modelos gerados com o objetivo
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de uniformizar o nivel de detalhamento; (c) Deve, idealmente, haver um tipo de modelo por
nivel de detalhamento. Este critério ndo € fundamental, mas facilita a uniformizagdo; (d) Em
cada nivel de detalhamento, diferentes objetos devem ser utilizados, mas deve haver um

desdobramento e consisténcia entre os mesmos.

2.7  Falhas da aplicacao da Gestao de Processos

Na prestacdo de servicos de consultoria de modelagem de processos para organizacdes
demandantes podem ocorrer diversas falhas que impactam nos resultados dos projetos. Se
tratando de servigos, por possuirem a caracteristicas de serem unicos, os motivos de falhas
podem ser totalmente diferentes e suas ocorréncias também. No entanto, Paim (2002) observa

algumas causas de falhas que apresenta grande ocorréncia de acontecimentos. Sao elas:

1. Falhas relacionadas a necessidade de conhecimentos especificos, a gestdo da

mudanca e a gestdo de projeto (integracdo do projeto e comunicagao).

2. Falta de apoio da alta gestdo, a falta de comunicacdo no projeto e falta de

conhecimento e gestdo da Tecnologia da Informagao;

3. Mal atendida necessidade de tecnologias para sustentar as infra-estruturas
sociais, da qualidade, de suporte, do negdcio, de informacao, técnicas e para
inovacgdo e assim reduzir riscos, acelerar a velocidade de inovacdo e melhorar

os resultados de projetos;

4. Falta de recursos humanos; gestio do projeto; gestdo da mudanga;
planejamento tdtico; delineamento do processo; planejamento estratégico;

tempo disponivel; e competéncia tecnoldgica;

5. Falhas na modelagem e integracdo empresarial como o alto custo, tamanho e

durac¢do do projeto; complexidade; e suporte da gestao.

2.8  Conceituacao de Servicos

Como o objeto de estudo dessa monografia estd relacionado a prestacdo de servigos
por parte de consultorias especializadas em modelagem de processos para organizacdes
demandantes, torna-se necessario uma conceituagdo sobre a natureza dos servigos a fim de

que se faca uma abordagem conceitual mais abrangente do objeto.
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As defini¢cdes contemporaneas sobre servicos estdo relacionadas, segundo Meirelles
(2006), em duas abordagens. A primeira possui andlise centrada nas caracteristicas de oferta,
ou seja, nas caracteristicas de producdo de um servico. A outra abordagem estd centrada nas
caracteristicas de consumo, relacionadas as funcdes desempenhadas pelos servigos e o publico

a que se destinam.

A andlise focada na oferta define trés caracteristicas que distinguem os servigos das
demais atividades econOmicas: (a) fluxo: reflete fundamentalmente as propriedades de
simultaneidade e de continuidade do processo de prestacao do servico; (b) variedade: se refere
a diversidade de técnicas produtivas e as diferencas no tamanho e na margem de lucro das
empresas prestadoras de servico; (c) o uso intensivo de recursos humanos: reflete o fato de
que, apesar da crescente incorporagdo do progresso técnico, através de mdaquinas e
equipamentos, os recursos humanos representam o fator produtivo predominante no processo
de prestacdo de servico, principalmente porque servico € uma atividade profundamente

interativa (MEIRELLES, 2006).

As abordagens centradas nas caracteristicas de demanda buscam, por sua vez, analisar
0s servigcos a partir do seu uso, a partir da funcdo desempenhada e do tipo de consumidor.
Neste sentido, a classificacdo destas atividades se dd em duas categorias bésicas: (a) servicos
intermedidrios: também denominados de servigos produtivos, sdo orientados para o
desenvolvimento das atividades produtivas da industria e das empresas; (b) servigos finais:
também denominados de servicos de consumo, sdao orientados para o desenvolvimento das
atividades para o uso individual (servicos domésticos, lazer, entretenimento) e coletivo

(seguranca, saude, educagcdao) (MEIRELLES, 2006).

Meirelles (2006) apresenta uma nova proposta de abordagem separando a prestacdo de
servico em trés niveis, distinguiveis de acordo com o processo econdmico no qual o servigo se
insere: nos processos de trabalho puro (no qual o servigo de consultoria é enquadrado), nos
processos de transformacdo e producdo ou nos processos de troca e circulagdo, conforme

quadro abaixo:



Processo
Econdmico

Tipo de servico

Exemplos

Processo de
trabalho puro

Servico puro

Consiste em realizar um trabalho unico
e exclusivo. O resultado do processo de
trabalho € o proprio trabalho, nao ha
necessariamente um produto resultante.

Servigos domeésticos; Servicos
de entretenimento e lazer;
Servicos de consultoria;
Servicos de assisténcia técnica;
Servigos de pesquisa e
desenvolvimento de produtos;
Servicos de saude e educacao;
Servigos governamentais de
defesa e seguranga, etc.

Processo de
transformacéao

Servigo de transformacao

Consiste em realizar o trabalho necessario
a transformacao de insumos e
materias-primas em novos produtos.

Servigos de alimentacao;
Servicos decorrentes da
terceirizacao de etapas do
processo de transformacao.

Processo de troca
e circulacao

Servigo de troca e circulacao
Consiste em realizar o trabalho de troca
e circulagao, seja de pessoas, bens
(tangiveis ou intangiveis), moeda, etc.

Servicos Bancérios;
Servicos Comerciais;
Servigos de armazenamento
e transporte; Servicos de
comunicacao; Servicos

de distribuicdo de energia
eletrica, agua, etc.

Fonte: MEIRELLES, 2006.

Figura 2.4: Propostas de Classificacdo das Atividades de Servico
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Quanto as principais caracteristicas dos servigos, como podemos ver na tabela a baixo,

Miles (1993, apud MEIRELLES, 2006) as apresenta em quatro principais grupos de acordo

com sua natureza.

Processo de Producao

- Pesados investimentos em prédios e construcoes: necessidade de

espaco fisico para a integracao produtor-usuario.
- Alguns sao intensivos em maoc-de-obra especializada e altamente

qualificada, outros nao.

- A organizacao do processo de trabalho € sempre problematica porque

e dificil controlar e administrar o processo nos minimos detalhes.

Produto - Intangivel e intensivo em informacao.
- Inestocavel e de dificil transporte. Processo e produto sao
praticamente indistinguiveis.
- Quase sempre customizado, atendendo especificidades do mercado
consumidor.
Consumo - A producao e © consumo sao instantaneos no tempo e no espaco.
- A producao depende de especificagdes do consumidor quanto a
design e ao proprio processo de producao.
Mercado - A organizacao do mercado varia, desde servigos publicos administrados

pelo governo até servicos privados operados em peguena escala por
empresas familiares.

- Via de regra ha dispositivos e mecanismos institucionais de regulacao
do mercado, com o objetivo de proteger o consumidor e orienta-lo nas
suas decisoes de consumo, tendo em vista a dificuldade de
demonstracao dos produtos antecipadamente.

Fonte: MILES 1993, apud MEIRELLES, 2006.
Figura 2.5: Caracteristicas e atributos especificos dos servicos
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Em sintese, os servicos de consultoria estao enquadrados segundo Meirelles (2006) no
tipo de Servico Puro, aquele que € unico e exclusivo. Estdo relacionados, na abordagem por
demanda, como servicos do tipo intermedidrios, ou seja, orientados para o desenvolvimento
das atividades produtivas da inddstria e das empresas. Possuem como caracteristicas
marcantes a partir da relacdo apresentadas por Miles (1993, apud MEIRELLES, 2006): (a)
processos de trabalho problemético por conta da dificuldade de administrar os processos nos
minimos detalhes; (b) produtos sempre customizados, atendendo, necessariamente as
especificacdes do consumidor; (c) necessidade de mao de obra especializada e altamente
qualificada para a execu¢do do servico; (d) forte dificuldade de se demonstrar

antecipadamente os produtos que serdo entregues.
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3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

A delimitagdo dos métodos e técnicas a serem utilizados em uma pesquisa,
independente de sua natureza, € essencial por estar ligado diretamente com a eficicia de sua
realizacdo, tomando como base que método é uma seqiiéncia de procedimentos mais ou

menos padronizada (TOMANIK, 1994).

Assim sendo, esse item do projeto tem como intuito apresentar os métodos e técnicas

utilizadas para a execucao deste projeto

3.1 Delineamento da pesquisa

O presente projeto foi realizado em quatro diferentes fases:

1. Delimitagdo do objeto de estudo: nesta etapa, foi levantada a existéncia da
problemdtica e por conseqiiéncias os objetivos a serem atingidos com a
realizacdo deste trabalho. Nesta etapa também foi avaliado a importancia e

viabilidade de sua realizacao.

2. Anadlise do referencial tedrico: por se tratar de uma etapa crucial para o projeto,
foi feito um levantamento das literaturas afins do tema do projeto com intuito

de se criar um conhecimento necessdrio para a realizacdo das etapas seguintes.

3. Definicdo do estudo de caso: nesta etapa foi selecionado um estudo de caso
que possuia as caracteristicas necessdrias para se enquadrar como objeto de

estudo deste trabalho.

4. Coleta e Andlise de Dados: Nessa etapa foram feitas as entrevistas com o0s

envolvidos a fim de se coletar os dados para sua posterior anélise.

Como ja citado, o tipo de pesquisa definido para esse trabalho foi o Estudo de Caso,
que segundo Roesch (2007), é uma estratégia de pesquisa que busca examinar um fendmeno
atual dentro de seu contexto especifico. O método de pesquisa utilizado foi o de Pesquisa
Qualitativa, método esse que possui a preocupacio com o aprofundamento da compreensao de

um grupo social, como por exemplo, uma organizagdo (GOLDENBERG, 1997).
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3.2 Caracterizacao do Estudo de Caso

O estudo de caso escolhido para esse trabalho foi o projeto de Modelagem de

Processos realizado na Furnas Centrais Elétricas por uma consultoria especializada. Segundo

o site da propria empresa, a Furnas € descrita como:

Uma empresa da administracdo indireta do Governo Federal, vinculada ao
Ministério de Minas e Energia e controlada pela Eletrobrds. Sua missdo € atuar
como empresa do ciclo da energia elétrica, ofertando produtos a precos razodveis e
servicos adequados para melhorar a condicdo humana. A visdo de FURNAS ¢ ser
empresa de exceléncia no ciclo de energia elétrica contribuindo para o bem-estar da
sociedade, o desenvolvimento tecnolégico do pais e a conservacio do meio

ambiente.

O projeto de consultoria em questdo foi realizado para o mapeamento e modelagem

dos Processos do departamento de Engenharia de Telecomunicacdes de Furnas — DET.E. O

projeto foi realizado durante o ano de 2007 e teve uma duragao total de 6 (seis) meses sendo

executado nas seguintes etapas:

1.

2.

Revisdo da cadeia de valor do departamento;

Identificacdo das fungdes criticas, fatores criticos de sucesso; codificagao dos
conhecimentos criticos; desenho e documentacido da situacao atual; avaliacao
dos pontos fracos e elaboracdo do diagndstico do processo; ambiente de

execugdo e recursos;

Desenho da situagdo futura (com melhorias);
Simulacdo da situagdo desejada;
Implementacao;

Avaliacdo dos resultados.

3.3  Populacio da pesquisa

A populagdo escolhida para aplicagdo da pesquisa foram aquelas pessoas que

estiveram envolvidas diretamente no projeto, ou seja, servidores de Furnas e consultores

especializados responsaveis por conduzirem o projeto.
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34 Caracterizacao dos instrumentos de coleta de dados

O principal instrumento de pesquisa utilizado na pesquisa foi um questionario
elaborado para a condugdo das entrevistas com o qual se pretendia atingir o objetivo de
coletar informagdes sobre o projeto e as percep¢des dos entrevistados perante o objeto de
estudo dessa monografia. Outra fonte de coleta de dados utilizado foi o edital publicado pela

FURNAS para a contratagdo da consultoria especializada.
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4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Como apresentado por Roesch (2007), os resultados da andlise devem ser relacionadas
com objetivo geral definido, ou seja, nessa fase € que se perseguem os resultados almejados
na pesquisa cientifica. Sendo assim, este capitulo apresenta os principais resultados gerados a
partir dos dados coletados nas entrevistas, esta apresentada no capitulo 3, como também pela
interpretacdo do conhecimento obtido no referencial tedrico, atingindo, assim, os objetivos

desta pesquisa.

4.1 Principais fatores relacionados ao Gap

Pretende-se neste item do projeto a extracdo dos principais pontos abordados no
referencial tedrico que estio relacionados com o gap de entendimento quanto ao nivel ideal de

detalhamento na modelagem de processos, objeto de estudo do presente trabalho.

Como foi abordado no referencial tedrico, uma das principais falhas da aplicacdo da
Gestao de Processo, segundo Paim (2002), € prépria falha na modelagem dos processos, esta
podendo ser impactadas por problemas relacionados ao projeto de modelagem, como seu alto
custo, tamanho e duracdo. Uma boa modelagem de processos, afim de que se atinjam seus
objetivos, deve refletir as caracteristicas dos processos com o nivel ideal de detalhamento

desejado.

O nivel ideal de detalhamento desejado estd estritamente relacionado com as
motivagdes da organizagdo interessada na modelagem de processos. Dependendo da
motivacdo, como a de reducdo de falhas na integracdo de sistemas de informdtica, os
processos devem estar bem detalhados de forma que ofereca informagdes suficientes para os
envolvidos. Em contrapartida, motivacdes relacionadas a otimizagdo da tomada de decisdo
operacional nao necessitam de um profundo detalhamento, tendo em vista que uma visao

macro dos processos € suficiente (PAIM, 2002; CRUZ, 2003).

Com a proliferacio no mercado de diversas metodologias, técnicas e ferramentas
destinadas a gestdo de processos (PAIM, 2002), varias s@o as formas de se entender a forma
ideal do detalhamento, aumentando, assim, o leque de possibilidades para sua defini¢do e sua

uniformizacao.
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Mesmo quando se tem critérios definidos para orientar os niveis de detalhamento, a
influéncia do entrevistado, do entrevistador e do modelador ¢ amplamente impactante na

modelagem (PAIM, 2002).

A correlagdao entre a defini¢do e uniformizacdo do nivel de detalhamento e os
principios da modelagem de processos, apresentado por Paim (2002), ¢ fortemente
impactante, tendo posto que a falta de atencdo a esses principios impactard na definicdo do
nivel de detalhamento, podendo levar a esforcos na modelagem nédo condizentes com as reais

necessidades da organizacao.

A dificuldade de se estabelecer uma regra tnica para o detalhamento dos processos
por parte de uma consultoria se dé pela variedade dos servigos dessa natureza. Por serem de
carater unico e exclusivo para cada cliente, devem estar orientados ao atendimento de suas

necessidades, sendo estas das mais diversas variacdes (MEIRELLES, 2006).

A forte dificuldade de se demonstrar antecipadamente os produtos (resultados) que
serdo entregues em uma prestacdo de servicos (MEIRELLES, 2006), faz com a defini¢do de
uma regra unica para o detalhamento dos processos entre consultoria especializada e

organizacao cliente tornar-se mais dificil.

4.2 O edital de licitacao referente a contratacao da consultoria especializada

Para o entendimento do projeto realizado no Departamento de Engenharia de
Telecomunicagdes de Furnas — DET.E, € necessdrio uma andlise do edital de licitagdo
referente a contratacdo da consultoria especializada para a prestagdo do servigco em questao.
Segundo orientagdes da lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993, um edital deve conter em suas
especificagdes um conjunto de elementos necessarios e suficientes, com nivel de precisdo
adequado, para caracterizar o servico objeto da licitagdo. Sendo assim, o edital, através de
suas especificacOes técnicas, geralmente inseridas no seu Projeto Basico, descreve o formato
da prestacdo de servico. No caso do Projeto de Mapeamento e Modelagem de Processos do
DET.E, as fontes iniciais de informagdo da consultoria vencedora da licitacdo para o

entendimento do servigo a ser prestado foram as especificagdes técnicas contidas no edital.

Segundo essas informacdes, em 2006, o DET.E elaborou seu planejamento estratégico
a fim de por em prética agdes estratégicas para atingir sua missao e visdo. A missao do DET.E
¢ a de “ Planejar, projetar, implantar solu¢des de telecomunicagdo que atendam as necessidade

operativas e corporativas de Furnas e seus clientes, com uso responsdvel dos recursos
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envolvidos.” Sua visdo € a de “ Ser reconhecido como 6rgdo 4gil e inovador, que efetivamente
contribui para a competitividade e a imagem de Furnas.” Um dos objetivos estratégicos
tracados no seu planejamento estratégico estava relacionado a desenvolver iniciativas para a
Modelagem e Otimizacdo de todos os processos organizacionais do departamento. Para o
cumprimento de tal objetivo estratégico, foi necessdria a contratacdo de uma consultoria

especializada para a realizacdo do mapeamento dos processos.

Para o delineamento dos servigos que seriam prestados, as especificacdes técnicas dos

servicos apresentaram as seguintes informacoes:

a. Principais etapas do projeto, porém essas etapas foram apresentadas apenas em

formato macro, ndo sendo detalhada a composi¢do de cada etapa;
b. Organograma do Departamento, apresentando suas divisoes;
c. Representagdo gréafica da Cadeia de Valor do DET.E;

d. Os macro processos do DET.E e a quantidade de processos em cada macro

processo;
e. Quantidade média de 5 a 10 atividades por Processo;
f. O padrao de modelagem de processos a ser utilizado: BPMN;

g. Prazo de Execucdo: 6 meses.

PEDIDO DE E EGOCIACAD PARTICIPACAQ
pRo | SOLGCAD DE /0 E SOLICITANTE Emnomq:iono
COMPARTILHA CONTRATO DIR.O
MENTO
EQUIPTO APROVADO
SOLBCAD
DIDO DE [ ESUDGSE IMFLEMENTA DA
FURMAS FE LUCAD FURMAS
TELECOM. NOTA
TECHICA SOLUCAC
IMFLEMENTAD
DELE [EXPANSAC e FURMAS
DEC.E mb ESTUDOS ¢
LEILOIES ORCA- |
. MENTOS
R ECOCA CLIENTE
DE
gg_&EE SERVICOS CINTRATA EXTERNO
SOLUCAC
IMPLEMENTADA
O come Business [ Crifice

Fonte: FURNAS
Figura 5.1: Cadeia de Valor do DET.E.
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Também sdo apresentados nas especificacdes dos servigos os objetivos do Projeto. Sao
dois os objetivos. O primeiro é o de permitir o alcance da visdo estratégica do DET.E
alinhado aos demais objetivos estratégicos do departamento. O segundo € servir como base

para implementacao do projeto de “Gestao de Projetos” no departamento.

Por se tratar de uma prestacdo de servigo cujo seu detalhamento permite uma melhor
visualizacdo dos resultados a serem gerados, as especificacdes técnicas dos servigos contidas
no edital ndo permitem um entendimento concreto das expectativas do DET.E apds o

encerramento do projeto. Percebe-se a falta de informagao sobre:

a. Quais seriam os resultados buscados pelo DET.T a partir da aplicagdao da
Gestdo de Processos. Apesar de ser apresentado o objetivo de permitir o
alcance da visdo do departamento, ndo se identifica, por exemplo, se o
departamento pretende uma padronizacdo dos seus processos, ou se pretende
ter um melhor entendimento e representacdo uniforme de sua estrutura. Esse
tipo de direcionamento oferece subsidios para uma definicdo do nivel de

detalhamento de um processo;

b. Alguma diretriz referente a até que ponto se tinha o interesse de que um

processo fosse representado;

c. Os critérios de aceite dos resultados gerados em cada etapa do projeto. Sem

critérios definidos, o atendimento as expectativas podem ser dificultados.

d. Relacdo esperada de objetos que deveriam ser representados nos fluxogramas

dos processos.

4.3 Analise dos dados coletados nas Entrevistas

A coleta de dados foi estruturada para o levantamento das percepgdes sobre o gap por
parte da consultoria especializada que realizou o projeto e por parte dos servidores da DET.E
que estiveram ligados diretamente com o projeto. As perguntas da entrevista foram feitas com
cada grupo separadamente para uma posterior andlise dos principais temas abordados na
entrevista. As perguntas foram estruturadas de forma descritiva objetivando respostas

abrangentes, enriquecendo, desta forma, a obtencao das percepcdes dos entrevistados.
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4.3.1 Percepcao quanto a existéncia do gap

Inicialmente, foi levantado nas entrevistas com os envolvidos no projeto de como foi

percebido a existéncia do gap nos trabalhos desenvolvidos.

Para a consultoria especializada, a percep¢do quanto a existéncia do gap ocorreu no
momento da andlise do edital de licitacdo responsdvel pela contratacdo do servico. Mesmo
sendo citado no edital o nimero de processos € o ndmero de atividades, essas informagdes
serviram apenas para o dimensionamento do trabalho a ser executado. Porém, esse
dimensionamento poderia ser comprometido sem que houvesse um nivelamento no quanto
seria necessario detalhar cada processo. Um detalhamento mais profundo acarretaria um

maior esfor¢o por parte da consultoria, aumentando custos e prazos de execucao do projeto.

Para o DET.E, o gap foi realmente percebido na fase final de leitura e revisdo dos
fluxogramas resultantes do mapeamento, quando ocorreu a participagao de todas as divisoes
do Departamento e questdes referentes ao nivel de detalhamento do processos vieram a tona.
O gap foi novamente percebido durante a fase de aplicacdo prética dos novos fluxogramas no

dia-dia operacional do Departamento.

4.3.2 Motivos e Impactos do gap segundo percep¢ao dos entrevistados

Pretendia-se levantar, segundo as percep¢des dos entrevistados, quais foram os
principais motivos para a ocorréncia do gap, como também, quais foram as conseqiiéncias

decorrentes da existéncia do gap no andamento e nos resultados do projeto.

Segundo a consultoria especializada, os motivos para a ocorréncia do gap estdo
relacionados a: (a) Dificuldade de definicdo do nivel de detalhamento nas especificacdes do
produto (edital); (b) Desconhecimento da equipe consultora sobre os processos alvo do
trabalho, ou seja, os processos da DET.E que seriam mapeados; (c) Desconhecimento da

equipe representante do DET.E acerca do nivel desejado de detalhamento dos processos.

Com relagdo aos impactos decorrentes do gap, para a consultoria eles foram: (a)
Dificuldade de dimensionamento do tempo necessdrio a execugdo do trabalho. (b) Tempo
final de duragdo do projeto; (c) Qualidade percebida pelo cliente; (d) Aumento nos custos do

projeto.

Para o Departamento de Engenharia de Telecomunicagdes de Furnas, os motivos para

a ocorréncia do gap foram: (a) Falta de atencao parcial dos envolvidos para as especificidades
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dos processos do Departamento; (b) Falta de tempo dos servidores do DET.E para uma maior
dedicacdo ao projeto; (c) Ampla abrangéncia de interacdo de alguns processos com outras

orgdos de Furnas, dificultando o entendimento de suas especificidades.

Para o DET.E, apesar de considerar o gap ndao sendo critico nos resultados do
mapeamento, os impactos foram: (a) Nao representacio fiel da realidade dos processos em

alguns casos; (b) Perda de qualidade dos produtos resultantes da aplicacdo dos processos.

4.3.3 Motivacdes para a realizacdo e elaboracao do projeto

Buscou-se nas entrevistas identificar se os motivos da realizacdo do projeto de
mapeamento de processos estavam bem claros e bem definidos, como também se estavam
bem disseminados entre a consultoria e entre os servidores do DET.E. Além das motivacoes,
foram levantadas as premissas utilizadas pelo Departamento para a elaboragdo do projeto.
Buscou-se, também, identificar se as pessoas envolvidas nessa elaboracdo possuiam

conhecimentos sobre Gestao de Processos.

Por parte da consultoria especializada, as motivacdes estavam bem claras e bem
definidas. Houve um esfor¢o por parte da prestadora de servico em se conhecer bem essas
informacdes, tendo em vista que as motivacdes que constavam no edital eram bastante
superficiais. As motivacdes estavam relacionadas a padronizacdo e manualizacdo dos

processos do DET.E.

Quanto as premissas, a consultoria ndo teve conhecimento, porém foi percebido que os
servidores da DET.E envolvidos no projeto possuiam conhecimento sobre conceitos de

processos como também de ferramentas e técnicas de gestdo de processos.

Para o DET.E, os motivos estavam bem claros entre todos os envolvidos no projeto,
compreendendo o interesse em elaborar fluxogramas dos processos, até entdo inexistentes,
para o registrar a cultura e a maneira de trabalhar do Departamento, servir de referéncia para
que todos do Departamento entendessem os diversos processos e suas correlagdes com as

outras dreas e servir de referéncia para o treinamento de novos funcionérios.
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4.3.4 Definicdo do nivel de detalhamento dos processos

Pretendia-se levantar nas entrevistas, como ocorreu a definicio do nivel de
detalhamento dos processos no projeto buscando-se identificar quais foram os fatores

determinantes para a essa definicdo.

Segundo a consultoria especializada, o nivel de detalhamento dos processos foi
definido no momento da modelagem de cada processo. Foi definido através da percepcdo e
consenso entre os consultores € os servidores da DET.E responsaveis pelo processo em
questdo. Para isso, foram levados em considera¢cdes o quanto eram significativas as
informacdes advindas das descricoes dos processos. Porém, em muitos processos,
principalmente aqueles que possuiam apenas um responsavel, o nivel era definido pelo

servidor.

Segundo o DET.E, foi utilizado, no inicio do projeto, o conceito de “escopo minimo”
para o nivel de detalhamento, estipulando, assim, um nivel integrado com a cultura do
departamento. Com isso, foi imaginado um detalhamento ndo profundo para os processos no

primeiro momento.

4.3.5 Esclarecimento quanto a metodologia e resultados esperados do projeto

Buscou-se nas entrevistas levantar se ocorreu, por parte da consultoria especializada,
um esforco em se demonstrar a metodologia de Modelagem de Processos que seria utilizada
no projeto, como também se houve uma preocupacdo em se demonstrar quais seriam 0s

resultados alcancados ao seu fim.

Segundo a consultoria especializada, a metodologia a ser utilizada estava bem clara.
Por ser um demanda dos servidores da DET.E, ocorreu uma reunido em que os consultores
apresentaram quais seriam as ferramentas utilizadas, quais seriam as notacdes, como seriam
as reunides de modelagem, entre outros. Porém, foi percebido que a metodologia poderia ter
sido melhor detalhada no inicio de projeto. Quanto a demonstracdo de quais seriam os
resultados alcangados no fim do projeto, nao ocorreu nenhum esforco. Segundo a empresa
contratada, ndo foi demandando esse tipo de demonstracao, ocorrendo apenas um alinhamento

conceitual para a execucao do servigo.
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Por parte do DET.E, a metodologia a ser utilizada pela consultoria foi constantemente
apresentada para os envolvidos do projeto, inclusive com a utilizacdo de comparacao vividas

pela consultoria especializada em outros clientes.

4.3.6 Ocorréncia de diferentes niveis de detalhamento

Levantou-se com os entrevistados se houve diferentes niveis de detalhamento para
cada processo influenciado por sua complexidade, como também, pelo grau de competéncia

do executor do processo.

Segundo a consultoria, houve diferentes niveis de detalhamento nos processos
mapeados do DET.E. Processos que possuiam atividades tecnicamente mais complexas eram
mais detalhados, se comparadas a atividade conhecidas por um nimero maior de pessoas e
que possuiam caracteristicas mais rotineiras. Ao se tratar de processos ligados a atividades
fim do departamento, também ocorreu um maior foco e detalhamento. Quanto a diferenciacao
de nivel de detalhamento motivada pelo grau de competéncia do executor, nao foi percebido
nenhuma ocorréncia, mesmo porque o grau de competéncia dos executores era similar,

diminuindo assim possiveis efeitos decorrentes a essa questao.

Para o DET.E, nao ocorreram diferenciacdo no nivel de detalhamento dos processos
por conta da sua complexidade e nem por conta do grau de competéncia do executor do
processo. Em linhas gerais, para o departamento, os processos tiveram um nivel similar de

detalhamento.

4.4 Causas e Impactos do Gap

A partir da andlise dos dados levantados na entrevista, da andlise do edital de
contratacdo do servico e dos fluxogramas gerados no projeto realizados no DET.E, foi
possivel chegar aos principais motivos e impactos do gap de entendimento entre consultorias
especializadas e organizagdes clientes quanto ao nivel ideal de detalhamento na modelagem

de processos, apresentado na seguinte figura:



40

Falta de uniformidade dos fluxos gerados

/lnﬂuéncia do entrevistado quanto ao nivel de

/ detalhamento

Nivel de detalhamento ndo definido no Edital

,

/

Falta de agdo durante o projeto para validacdo SN

dos niveis

/

GAP de entendimento

Falta de conhecimento dos envolvidos gquanto as guantoao nivel ldeal de Dificuldade de dimensionamento do
especificidades dos processos do DET.E detalhamento ——, rojeto
/ —— prel
|
I
] a .
Subjetividade do nivel de detalhamento / : \ kel e sern e a.lguns
determinado no inicio do projeto i o PEa s 1 el
I
]
I
]
|
I
]

Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2009.

Figura 5.2: Causas e Impactos do GAP.

Como apresentado na figura 5.2, uma das causas para a ocorréncia do GAP se deu por
conta da ndo defini¢do no edital quanto ao nivel de detalhamento dos processos no servigo de
modelagem. Por se tratar do principal instrumento para a defini¢cdo do servico a ser prestado,
essa nao delimitacdo gera conseqiiéncias na execucdo dos trabalhos, dificultando, por
exemplo, o dimensionamento do projeto em tempo, custo, riscos, por parte da consultoria

especializada.

Outra causa percebida foi a falta de acdo durante o projeto para validagdao dos niveis
gerados. Durante as entrevistas, foi levantado que a consultoria especializada realizou, assim
que identificou a existéncia do gap, uma reunido inicial com o DET.E para tratar sobre o
assunto. A reunido tinha o objetivo de minimizar as divergéncias quanto o nivel desejado de
detalhamento. Porém, apesar da preocupac¢do e do consenso da existéncia do problema,
nenhuma solucdo concreta ficou configurada e a determinacdo foi de dar andamento as
atividades e que o nivel de detalhamento seria coerente a cada processo. No decorrer do
projeto, ndo ocorreu nenhuma validagdo por parte do Departamento para saber se os processos
estavam com o detalhamento coerente. Apenas foi realizado, ao fim do projeto, um reunidao
com todas as divisdes do DET.E para validagao dos fluxos, sendo tarde, portanto, para a

realizagdo de grandes correcoes.
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A falta de conhecimento dos envolvidos quanto as especificidades dos processos do
DET.E se encontra como uma das causas da ocorréncia do gap. A falta de conhecimento dos
processos a serem mapeados ocorreu tanto com a consultoria especializada, quanto com o
DET.E. Para este, o gargalo de conhecimento estava relacionado com as interagdes de seus
processos com Orgdos externos. Esse ndo conhecimento das especificidades dificulta
consideravelmente na defini¢do do nivel de detalhamento ideal para os processos. Nao se
conhecendo a complexidade das atividades do processo, por exemplo, pode se conduzir para
um mapeamento superficial, dificultando um novo executor do processo a aplicd-lo com
eficiéncia. Conhecendo-se melhor o processo que vai ser mapeado, aplicar os principios da

Relevancia e do Custo Beneficio da modelagem de processos torna-se mais eficiente.

A tltima causa identificada foi a subjetividade do nivel de detalhamento determinado
no inicio do projeto. Como foi apresentado, mapear um processo até um nivel que se julgue
coerente, como foi definido entre a consultoria e o Departamento, tornou-se perigoso, pois o
entendimento de coerente pode ndo ser igual entre os envolvidos. Se o nivel de detalhamento
fosse determinado por fatores objetivos, sem sombras para interpretacdes, a defini¢do do
detalhamento estaria clara e uniformizada. Nesse contexto, percebeu-se que a definicao do

nivel coerente para cada processo acabou sendo definido unilateralmente pelo DET.E.

No grupo de impactos, o primeiro identificado estd relacionado com a falta de
uniformidade quanto ao nivel de detalhamento dos diversos fluxos gerados pelo mapeamento.
Como cada processo teve seu detalhamento determinado separadamente, percebeu-se,
conseqiientemente, que os processos tiveram diferentes niveis de detalhamento. A falta de
uniformidade dos processos causa a impossibilidade de comparagao entre os diversos fluxos,
sendo a comparabilidade, segundo Paim (2002), um dos principios a ser seguido pela

modelagem de processos.

O segundo impacto identificado no estudo de caso foi a influéncia do entrevistado na
definicdo do nivel de detalhamento do processo. Durante as entrevistas de levantamento de
processos, os entrevistados eram as pessoas responsaveis pela a execugcdo dos processos em
questdo. Sendo assim, o julgamento de valor do entrevistado para o nivel de detalhamento
serviu de diretriz para o fluxo daquele processo. Para o entrevistado, realmente o fluxo gerado
fornecia as informacdes necessdrias, porém, esse mesmo fluxo pode ser julgado por outro
executor como nao adequado. Tendo como um dos motivos do projeto possuir fluxogramas
para servir de referéncia para o treinamento de novos funciondrios, percebe-se a grande

conseqiiéncia negativa desse impacto.
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Outro impacto identificado foi a dificuldade de dimensionamento do projeto por conta
da ndo definicdo objetiva do nivel de detalhamento. Diferentes niveis de modelagem
requerem niveis de esforco para execu¢do do mapeamento. Quando se trata de processos com
maior detalhamento, por exemplo, 0o tempo necessario para sua realizacdo aumenta, como
também o custo de execucdo do servico. Por conseqiiéncia, a ndo precisao quanto tempo gasto
na modelagem gerou dificuldades em acertos de agenda e disponibilidade das pessoas

envolvidas.

O dltimo impacto identificado foi a falta de aderéncia de alguns fluxogramas de
processos com a realidade. Esse impacto realmente foi sentido no momento da aplicacdo no
dia a dia do Departamento de alguns fluxogramas que tiveram um menor nivel de
detalhamento. Por ndo ter sido mais detalhado, esses fluxogramas ndo apresentam certas
etapas do processo, tornando-os infiéis aos processos, € conseqiientemente, pouco aplicaveis

na pratica.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Cada vez mais, as organiza¢des contemporaneas buscam maior eficiéncia operacional
como forma de se tornarem competitivas. Diante desse contexto, a gestdo de processos
permite as organizagdes atuarem de forma &gil, integrada e flexivel, adaptando-se ao novo
cendrio competitivo e dinamico. Com isso, diversas iniciativas em gestdo de processos sdao
realizadas por essas organizagdes apoiadas, geralmente, por consultorias especializadas.
Iniciativas, estas, baseadas sobretudo em Modelagem de Processos, principal ferramenta de

suporte a Gestdo de Processos.

A boa priatica de modelagem de processos deve seguir principios que estdo
relacionados a aderéncia dos fluxos com a realidade, relevancia das informagdes contidas nos
modelos, custo beneficio do esforco no detalhamento dos processos e por fim a clareza e
comparabilidade dos fluxos. A prética de modelagem de processos tem mostrado a existéncia
de uma ampla dificuldade relacionada a defini¢do do nivel ideal de detalhamento de processo.
Diversos s@o os fatores que dificultam tanto as organizagdes quanto as consultorias
especializadas a chegarem nessa defini¢do. Temos como exemplo o gap de entendimento
quanto ao que é considerado ideal como detalhamento de processo. O ndo alinhamento entre
as duas partes quanto a esse nivel pode ocasionar o ndo cumprimento das expectativas da
organizacdo cliente quanto aos servicos prestados, pois os processos fluxogramados podem

omitir informagdes ou exceder com a quantidade de informagdes.

Este trabalho buscou identificar, portanto, os impactos causados pelo gap de
entendimento entre consultorias especializadas e organizagdes clientes quanto ao nivel ideal
de detalhamento na modelagem de processos considerando como estudo de caso o projeto
realizado no Departamento de Telecomunicagdes de Furnas Centrais Elétricas. Os resultados
obtidos a partir das pesquisas de dados primdrios e secunddrios permitiram a identificagdo dos

impactos, bem como as causas da ocorréncia do gap.

Apesar de ndo ter sido encontrado dados secundérios que abordem diretamente o gap,
as informagdes extraidas no referencial teérico permitiram a formagdo de uma massa de
conhecimento critica para a estruturacdo dos fatores que estdo relacionados com objeto de

estudo deste trabalho.

As entrevistas realizadas com a consultoria especializada responsdvel por realizar os

servicos de modelagem de processos e as entrevistas com o DET.E permitiram o
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entendimento do contexto do projeto, além da andlise das percepc¢ao dos envolvidos quanto a

ocorréncia do gap.

Percebeu-se uma coeréncia bem significativa entre os dados levantados no referencial
tedrico com os dados levantados na pesquisa. Muito dos pontos apresentados no referencial
como importantes para a definicdo de niveis de detalhamento, sobre a influéncia dos diversos
atores na modelagem, sobre os principios da modelagem, foram também identificados no

projeto realizado no DET.E.

Os impactos decorrentes do gap de entendimento entre o DET.E e a consultoria
especializada encontrados através deste trabalho foram a falta de uniformidade dos fluxos
gerados pelo mapeamento dos processos do DET.E; a influéncia dos entrevistados no nivel de
detalhamento dos processos; dificuldade no dimensionamento do projeto por parte da
consultoria especializada; e falta de aderéncia de alguns fluxos de processos com a realidade,
dificultando suas aplicacdes na pratica. Gap este causado pela ndo definicio no Edital de
contratacdo da consultoria especializada do nivel de detalhamento esperado na realizacdo dos
servicos; pela falta de acdo da equipe durante o projeto para a valida¢do dos niveis gerados;
pela falta de conhecimento dos envolvidos no projeto quanto as especificidades dos processos
do Departamento; e pela subjetividade do nivel de detalhamento determinado no inicio do

projeto entre as partes.

Apesar da identificacdo dos impactos causados pelo gap na realizacdo do projeto, e
que acdes corretivas poderiam ter amenizado a conseqii€éncias desses impactos, foi percebido
junto a consultoria especializada e junto ao DET.E que os resultados finais do projeto foram
satisfatorios, cumprindo com os objetivos pré-estabelecidos pelo Departamento para a

realizacdo do projeto.

Podemos perceber, no entanto, que a minimizacdo das conseqiiéncias do gap no estudo
de caso em questdo poderia ter sido alcancado pela proposta apresentado por Paim (2002)
para a defini¢do dos critérios de uniformizagdo do nivel de detalhamento de processos. Paim
(2002) propde que, primeiro, deve-se haver um referencial que explicite os niveis de
detalhamento a partir dos objetivos da realizagdo do mapeamento, sendo apresentados uma
descricdo e um exemplo de cada nivel desejado; segundo, deve-se haver uma agdo de
compara¢do dos modelos gerados a fim de uniformizar cada nivel de detalhamento; deve-se
obter, por fim, um modelo para cada nivel. Essa proposta permite uma flexibilidade para que
os fluxos dos processos tenham um detalhamento coerente com sua realidade, sem perder

uniformidade com os fluxos dos demais processos.
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Finalmente, percebe-se que o gap de entendimento entre consultorias especializadas e
organizagdes clientes quanto ao nivel ideal de detalhamento na modelagem de processos
possui grande probabilidade de ocorréncia em outros casos, podendo até gerar impactos mais
significativos, ligados, até mesmo, diretamente com fracassos do projeto. Apesar da existéncia
de proposta para uniformizacdo de niveis de modelagem, percebe-se a falta de um mecanismo
ja testado, e por conseqiiéncia, ja disseminado que lide diretamente com essa problematica.
Saber lidar com esse problema permite uma maior convergéncia de esfor¢co de todos os

envolvidos com o projeto para o alcance dos objetivos da modelagem.
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APENDICE

TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO 1/2009
ALUNO: VITOR BIZINOTO DOS S. ANJO ORIENTADOR: GUILHERME ARRUDA

TITULO: MODELAGEM DE PROCESSOS: GAP CONCEITUAL QUANTO AO NIVEL
IDEAL DE DETALHAMENTO DO PROCESSO

QUESTIONARIO
Prezado(a) Entrevistado(a),

A seguinte pesquisa faz parte da etapa de levantamento de informagdes para a elaboracao
do Trabalho de Conclusao de Curso de Administracdo de Empresas da Universidade de

Brasilia.

O presente trabalho tem por intuito estudar um problema que ocorre com freqiiéncia na
prestacdo de servicos de Modelagem de Processos: o Gap de entendimento entre
consultorias especializadas e organizacoes clientes quanto ao nivel ideal de detalhamento
na modelagem de processos. Em diversas ocasides, pelo o nao alinhamento entre os
envolvidos no projeto quanto ao nivel de detalhamento desejado, os servigos de modelagem
ndo conseguem satisfazer a organizacdo cliente, pois ora o processo fluxogramado oculta

informacdes, ora excede a quantidade de informacdes necessarias.

Sendo assim, esse trabalho tem como objetivo identificar as causas e os impactos do GAP
no projeto de Modelagem e Redesenho de Processos realizado no Departamento de

Telecomunicagdes de Furnas — DET.E através da percepg¢do dos envolvidos no projeto.

Gostariamos, portanto, de sua colaboracdo para o preenchimento do questiondrio (pag. 2)
com o intuito de coletarmos suas percepcdes referentes ao tema apresentado. As perguntas
estdo em formato aberto para que se tenha a possibilidade de uma livre reposta para cada

questao.
Dede ja agradecemos sua colaboragdo com o nosso trabalho.
Atenciosamente,

Vitor Bizinoto dos S. Anjo
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QUESTOES

No projeto desenvolvido no ambito do Departamento de Telecomunica¢des - DET.E de Furnas,
cujo objeto foi a “Prestacdo de Servicos de Consultoria para Mapeamento e Modelagem dos
Processos do Departamento de Engenharia de Telecomunica¢cdes de FURNAS — DET.E”, como

foi percebida a existéncia do GAP?

Segundo suas percepcdes, quais foram os principais motivos para que ocorresse 0 GAP no projeto
de mapeamento e modelagem de processos do DET.E? (Os motivos podem estar relacionados a
todas as etapas do projeto, desde sua defini¢do, negociagdo, contratacdo, execucdo — Mapeamento

e modelagem dos processos -, implementa¢do da nova situagao e avaliacdo de resultados).

Segundo suas percepcdes, quais foram os principais impactos decorrentes do GAP no projeto de
mapeamento ¢ modelagem de processos do DET.E? (Os impactos podem estar relacionados a
todas as etapas do projeto, desde sua defini¢do, negociagdo, contratacdo, execucdo — Mapeamento

e modelagem dos processos -, implementa¢do da nova situagao e avaliacdo de resultados).

As motivacdes da contratagdo do servico de Mapeamento e Modelagem de Processos estavam

bem claras entre os envolvidos do projeto? Quais foram essas motivacdes?

Por se tratar de uma organizacao publica, quais foram as premissas adotadas para a elaborag¢do do
Termo de Referéncia por parte de FURNAS para a contratacdo do servico? Em sua opinido, as
pessoas envolvidas na elaboracdo das especificacdes técnicas dos servicos possuem conhecimento

sobre técnicas e metodologias de modelagem de processos?

Como se deu a definicio do nivel do detalhamento na modelagem de processos? (fatores,

premissas, técnicas etc.)

Houve, por parte da consultoria especializada, um esforco no esclarecimento da metodologia que

seria utilizada, demonstrando de alguma forma, os resultados a serem atingidos no fim do projeto?

A forma como a qual os processos organizacionais foram representados ao fim do projeto atingiu

as expectativas de FURNAS, conforme estabelecido na concepg¢do do projeto?
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9- Ocorreu algum detalhamento diferenciado para alguns tipos de processos devido ao grau de
competéncia (especializag¢do) dos seus executores? Quais foram essas diferencas? Essas diferengas

no detalhamento foram propositais?

10- Ocorreu algum detalhamento diferenciado para alguns tipos de processos devido ao grau de
complexidade das atividades desempenhadas pelo DET.E? Quais foram essas diferencas? Essas

diferencgas no detalhamento foram propositais?



