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“Hd um tempo em que é preciso abandonar as
roupas usadas, que jd tem a forma do nosso
corpo, e esquecer os nossos caminhos, que nos
levam sempre aos mesmos lugares. E o tempo da
travessia: e, se ndo ousarmos fazé-la, teremos
ficado, para sempre, a margem de nés mesmos.”

Fernando Pessoa



0JUDJq Wa DULGD



Resumo

Este projecto incidiu sobre o departamento de assisténcia técnica de uma empresa de
equipamentos industriais de fotografia, mas a abordagem adoptada e os resultados
alcancados permanecem validos para os departamentos de assisténcia técnica de outras
organizacdes com caracteristicas semelhantes.

0 departamento em questao encontrava-se numa situacao bastante precaria e necessitava
de uma remodelacao ndo so6 a nivel estrutural mas também a nivel funcional. O estado em
que se encontrava o departamento era reflexo das alteracdes provocadas pelo mercado onde
se insere toda a organizacao que sofreu profundas alteracoes.

Estas alteracoes levaram a uma rapida e profunda alteracdo no sector e nas formas de
encarar o negocio. As quedas de facturacao levaram ao desaparecimento de muitas empresas
ligadas ao sector, enquanto que as se mantinham enfrentavam problemas financeiros
consideraveis.

O departamento em questao sofreu grandes cortes orcamentais que fez com que
problemas graves comecassem a surgir. Foram nestes problemas, e na procura de solucoes
para eles, que se focou este trabalho.

ApOs os primeiros contactos, os problemas dos problemas de maior gravidade destacavam-
se a auséncia de controlo de existéncias, com quantidades negativas no sistema de
informacao, a infra-estrutura de apoio e a organizacao do departamento eram desadequadas
as condicdes de trabalho, processos com lead times muito elevados e, o mais importante e
consideravel que resulta da juncdo de todos os outros, os custos com este departamento eram
bastante elevados, nao havendo retorno suficiente pela prestacao de servicos para se tornar
lucrativo.

Perspectivou-se solucionar os problemas acima referidos através da reengenharia e
documentacao dos processos deste departamento.

Abordou-se o projecto de reengenharia tendo em conta diferentes metodologias
estudadas adaptando-as a situacdo em que se enquadra e adoptando a solucao que melhor se

adequava.



A analise e levantamento dos processos existentes no departamento foram o primeiro
passo, seguindo-se uma segunda analise e modelacdo dos novos processos e respectivos
indicadores de desempenho.

Na primeira fase mencionada foi encontrado o maior obstaculo, que se tornou numa das
areas mais importantes a ter em conta neste trabalho: a necessidade de gerir a mudanca.
Esta gestao prende-se essencialmente com a necessidade de acompanhar as pessoas em todo
0 processo para que estas ndo se tornem num obstaculo ao projecto de mudanca, que mais
tarde se viria a constatar que numa fase inicial existe imensa resisténcia a mudanca por parte
das pessoas e por tal, é necessario acompanhar este fenémeno de perto.

Relativamente ao problema da falta de controlo das existéncias, foram criadas regras e
procedimentos para que sejam controladas ao maximo todas as existéncias de cada referéncia
fazendo com que o stock existente correspondesse as quantidades no sistema de informacao.

Os processos foram redesenhados de forma a serem de execucdo mais rapida e a sua
eficiéncia e eficacia sera medida através dos indicadores de desempenho. Além do redesenho
dos processos criaram-se procedimentos para actividades chave.

A fase de implementacao das mudancas foi executada a medida que se iam validando os
modelos e processos. Desta forma, os resultados adjacentes a estas mudancas seriam mais
rapidamente mensurados.

Remodelou-se a infra-estrutura da empresa e do departamento e a organizacao fisica dos
mesmos permitindo assim criar um ambiente de trabalho adequado ao correcto desenrolar
das actividades.

Estas sao as principais actividades e accoes que fazem parte do projecto de reengenharia
para o departamento técnico em questao.

Com este projecto pretende-se que os problemas sejam minimizados, aumentando a
eficiéncia e eficacia e fazendo uma gestdao activa dos processos, fazendo alteracbes se

necessario, promovendo o melhoramento continuo.
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Abstract

This work had as background a photography industry’s technical department, although all
this work can fit others technical departments that has the same characteristics.

This department was in a very unstable situation and with urgent needs for change not
only at structural level but also in functional level. The state of the department was a reflex
of changes made by the external market where this organization inserts that also suffered
huge changes.

These changes took to a quick and deep change in the business sector and in all the ways
of seeing this business. The profits drops made several of companies to close the business
while the ones remaining where facing several financial problems.

This department suffered huge budget reductions which lead to the appearance of
several problems. This works was focused in these problems and in the search of solutions
for each of them.

After the first contact, the most severe problems were regarding the lack of control over
the stock parts, mirrored in the information system with negative quantities, the
department’s and organization’s support infra-structure were inadequate to the working
conditions, some processes had long lead times, and the most important and considerable
problem, resulting from the gathering of all the problems listed, was the high costs that this
department represents without having enough profit to become profitable.

The mentioned problems were intended to solve trough an engineering project and
documentation of the department’s processes.

The project’s approach took in account several studied methodologies adapting them to
the situation in which it fits and adopting the best solution.

The department analysis and processes’s design were the first steps followed by a second
analysis and a new model’s design with the new redesigned processes and its performance
indicators.

In the first step mentioned, appeared the obstacle that became one of the main aspects
to take account during this work: the change management need. This management it’s linked

to the need of following the people in the entire project so they don’t become an obstacle

vii



to the changing project. Latter in this project founded that resistance to changing by people
it’s natural and so the need to closely follow this phenomenon.

About the lack of stock control, rules and procedures were created so all of stock of
which reference can be controlled to the maximum and quantities in stock matched the
quantities in the information system.

The aim for the redesigned processes was to make them quicker and to increase its
efficiency and efficacy measured by the performance indicators. Besides the processes’s
redesigning, procedures for key activities were created.

To provide an adequate work environment there was a remodelation in the department’s
and company’s organization and infra-structures.

These are the main actions and activities that were made during the reengineering
project of this technical department.

The intent of this project was to minimize the problems, increasing the efficiency and
efficacy and to do an active processes management doing changes if necessary and promoting

continuous improvement.
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Capitulo 1

Introducao

Neste capitulo pretende-se fazer uma introducao ao trabalho desenvolvido respondendo a
questoes como “O qué?”, “Porqué?” e “Como?”.

Apresenta-se, também, o panorama global onde se enquadra esta dissertacao, os motivos
que levaram a escolha deste tema, comparacdes com casos semelhantes que serviram como
base de conhecimento e ainda, contribuicdes que apos a conclusdo deste trabalho se tera
para esta area, assim como, demonstrar a importancia deste tema nao so6 a nivel interno a
empresa mas também para todo o ambiente externo e mesmo para outras empresas que se

debatam com problemas semelhantes.

1.1 - O Qué?

Este trabalho surge na forma de uma proposta para dissertacao do Mestrado Integrado em
Engenharia Electrotécnica e de Computadores (MIEEC), Major em Automacao e Minor em
Gestao Industrial da Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto (FEUP).

O tema deste trabalho surgiu, ndo s6 do contexto empresarial onde se inseria, mas
também pelo conteldo da cadeira Modelos e Processos de Negdcios do mesmo curso. Sendo
este tema relacionado com o Minor em que se insere, este trabalho tem como principal
motivacao a experiéncia, o conhecimento e a sensibilidade que este trabalho proporcionara a
este nivel.

Conciliando a actividade profissional exercida em paralelo com a actividade académica,
surgiu a oportunidade iniciar um trabalho de estudo, na area de modelacao e reengenharia de
processos, aplicado a um departamento de assisténcia técnica, neste caso de uma empresa
de equipamentos industriais de fotografia, FOCUS - J.A.M. - Equipamentos Industrias de

Fotografia.
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Esta empresa evoluiu de um cadeia de lojas fotograficas com cerca de vinte lojas,
distribuidas pelo norte do pais, para uma empresa de venda de equipamentos para producao
fotografica sendo actualmente a venda destes equipamentos uma parte das vendas totais
sendo o resto de consumiveis para estes equipamentos e para fotografia digital.

Actualmente esta empresa conta com dezanove funcionarios incluindo area comercial,
administracdo e técnica e faz distribuicio dos produtos pelo pais inteiro no mercado

tradicional e em grandes superficies.

1.2 - Porqué?

Esta empresa, ligada a uma area que atravessou uma revolucao extremamente rapida, € a
que poucas empresas do sector nao conseguiram sobreviver ou tiveram quedas abruptas de
facturacdo, a FOCUS nao foi excepcdo tendo passado por um periodo de dificuldade, sendo
assim obrigada a procurar novas formas de facturacao e novos produtos para comercializacao.

Esta revolucao, analégico - digital, associada aos compromissos de assisténcia técnica
aos equipamentos vendidos anteriormente, levou a que, durante o periodo de maior
dificuldade, algumas preocupacodes tivessem sido postas de lado, principalmente no que diz
respeito a gestao do departamento técnico onde se engloba a gestao de técnicos, recursos
humanos, gestao de stock, aprovisionamento e controlo, definicao de processos, actores e
tarefas assim como toda a infra-estrutura fisica do préprio departamento.

Da falta de controlo e gestao sobre estas actividades, o resultado ao fim de cerca de 2
anos foi de todo negativo uma vez que se perdeu controlo das existéncias, levando a stocks
negativos, mesmo que apoiado por software de gestao de existéncias, mdédulo de PHC, ERP
utilizado pela empresa em questao.

Este facto levou a que as proprias assisténcias técnicas fossem deficitarias ja que muitas
vezes o0s técnicos deslocavam-se para efectuar reparagbes sem possuirem as pecas
necessarias levando a que tivessem que fazer nova visita ao equipamento apo6s algum tempo.
Tempo esse, que seria o necessario a chegada da encomenda do fornecedor, que nem sempre
era satisfeita com a maior brevidade, quer por parte do fornecedor, que também tinha
passado pelas mesmas dificuldades inerentes a revolucao referida, quer pela propria FOCUS,
que vendo-se confrontada com dificuldades financeiras nem sempre conseguia efectuar os
pagamentos das pecas em tempo Util.

Este conjunto de factores levou a que, durante muito tempo, o departamento técnico se
tornasse uma fonte de custos incontrolavel.

Ultrapassada a fase mais critica a nivel comercial, encontrando novos rumos a nivel de
produtos e estratégias de comercializacdo, foi tempo de comecar a procurar-se solucdes para
se reestruturar o departamento técnico e tentar reconstruir praticamente do zero todo o

esqueleto que sustenta o departamento.
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Esta reestruturacao teve como foco de incidéncia, essencialmente a origem dos custos
desnecessarios, que se prendem com a falta de existéncias e de controlo sobre as mesmas
levando a, como ja referido anteriormente, varias deslocacdoes dos técnicos e por vezes
custos extras associados a taxas de emergéncia para os pedidos aos fornecedores assim como
taxas extra para o transporte urgente das existéncias de forma a poder resolver-se o
problema, eficacia, e o mais rapidamente possivel, de acordo com o tempo estabelecido no
contrato de assisténcia técnica, eficiéncia.

Pelo que ja se referiu anteriormente, é claro que as taxas de eficacia eram
extremamente baixas e a nivel de eficiéncia eram igualmente baixas.

Num panorama econoémico e negocial cada vez mais volatil e mais ligado a oportunidades
de mercado, empresas sustentadas em negocios bastante solidos, como o presente caso da
fotografia ha cerca de 10 anos atras, comecam a ver a solidez do seu negocio a ser abalada
levando por vezes a ruptura desses negocios, tornando-se desnecessarios ou perdendo poder
no mercado sendo uma solucdo proceder, neste Ultimo caso, a uma profunda remodelacao
dos processos de negocio e de gestao.

Como no caso da fotografia industrial, a existéncia de um departamento técnico faz com
que as remodelacdes vao além dos processos de negocio, tipicamente comerciais, passando
pelos departamentos adjacentes, neste caso o técnico.

Em alguns paises da Europa, a solucao para este departamento prende-se pela sua
abolicao e recorrer-se a outsourcing, podendo assim uma empresa concentrar-se mais na sua
area de negocio.

Contudo, em Portugal ainda ndo existem empresas especializadas que prestem este tipo
de servico na area da fotografia industrial, estando, para ja, em analise a implementacao
dessas empresas, multinacionais, em Portugal. Destes aspectos, pretende-se assim separar a
area de abrangéncia deste trabalho em duas partes de forma a possibilitar a sua reutilizacao
em outras tantas areas.

A primeira, referente a gestdao permanente e controlada de departamentos de assisténcia
técnica, e a segunda referente a departamentos de assisténcia técnica que poderdo, de
alguma forma, ser susceptiveis a reestruturacdes impostas pelo ambiente que o rodeia.

Uma vez que este trabalho baseia-se numa situacao onde estao presentes as duas
caracteristicas referidas, pretende-se que no final do trabalho se consiga dar resposta a

situacoes semelhantes, baseadas em todo o estudo e processo desenvolvimento efectuado.

1.3 - Como?

Com este trabalho pretende-se estruturar, desenvolver e implementar toda uma nova
organizacao do departamento de assisténcia técnica tendo como prioridade o ataque as fonte

principais de despesas desnecessarias, referidas no paragrafo anterior, assim como redefinir e
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estruturar todos os processos inerentes a este departamento, contando com isto aumentar os
niveis de eficacia, numa primeira fase, e numa segunda fase os niveis de eficiéncia.

Assim, como método de trabalho e abordagem a situacdo concreta serdo listados os
problemas organizativos do departamento e sera feita uma modelacdo dos processos
existentes de forma a perceber onde residem os principais problemas e pontos criticos dos
processos.

A partir desta modelacao serdo introduzidas as modificacbes necessarias a optimizacao
dos processos, algumas das quais associadas a indicadores de desempenho que permitem
acompanharem, analisando e comparando, os niveis de eficiéncia e eficacia ao longo do
tempo.

Paralelamente a esta modelacao, e uma vez que, como referido anteriormente, existem
outros problemas identificados, nomeadamente a nivel da estrutura e organizacao fisica das
existéncias, sera feito um inventario fisico das existéncias, tentando que desta forma, o
problema dos stocks negativos no software de gestao deixem de existir podendo entao, fazer-
se um controlo e gestao reais das existéncias.

Juntamente com o inventario fisico serao criadas algumas regras para as existéncias
nomeadamente no que diz respeito a quantidades minimas necessarias em stock, quantidades
minimas a encomendar aos fornecedores, prazos de entrega, actualizacdo de precos e
referéncias internas.

Para auxiliar na gestdo destes parametros o recurso ao software de gestdo de stock,
modulo do ERP, foi a solucdo uma vez que ja estava implementado e com as caracteristicas
desejadas estando, até ao inicio deste trabalho, subaproveitadas e que sera alvo de uma
analise profunda no decorrer do trabalho reservando-se para a parte final do mesmo a
integracao das alteracoes no sistema de informacao.

Como parte da optimizacao de processos serao feitas alteracdes a nivel de actores e
tarefas. Relativamente aos actores, a principal alteracdo sera a introducao do conceito de
gestor que passa a ser um elemento central do departamento sendo interveniente em grande
parte dos processos, nomeadamente no que diz respeito ao controlo e gestao de existéncias.

A acompanhar todas estas alteracdes, vao existir documentos que suportem e ajudem na
implementacao e execucao das tarefas e processos que advenham destas alteracoes.

Tendo em conta que este departamento passa a ter objectivos financeiros, vao existir
preocupacoes nao s6 com as existéncias e reaprovisionamento mas também, com reducao de
custos de deslocacoes e de stock, melhor gestdao das assisténcias de garantias e, acima de
tudo, ter uma perspectiva comercial sobre todo o departamento, ou seja, fazer dinheiro, sem
esquecer os compromissos com os clientes garantindo a sua satisfacao e comodidade. Esta
comodidade centra-se, essencialmente, no pedido de pecas onde se implementara um
sistema online, no site da empresa, para encomenda de pecas e onde se encontra um manual

de pecas com as respectivas referéncias, fazendo com que se altere a forma como os clientes



Como? 5

fazem as encomendas assim como a designacdo que dao as pecas que, algumas vezes, levam
a erros no processar da encomenda.

Este foi um dos principais factores que levou a alteracdo das referéncias internas,
passando a utilizar-se as referéncias do fabricante evitando assim a utilizacdo de duas
referéncias nos pedidos uma vez que ndo fazia sentido os pedidos serem feitos numa
referéncia, ou designacao, e os pedidos a fornecedores serem feitos com outra referéncia.

No decorrer do trabalho serdao criados documentos que especificam as alteracoes
efectuadas, onde se incluem as novas tarefas, os procedimentos, manuais de utilizacao e,
obviamente, os modelos dos processos.

Relativamente a avaliacdo e validacdo do trabalho, serdo efectuadas a medida que o
trabalho se desenvolve na prdpria empresa, sendo alguns resultados mais visiveis e imediatos
gue outros, alguns so serdo visiveis e posteriormente avaliados no inicio do proximo ano
quando for feito o balanco de contas deste departamento. Um dos métodos de avaliacdo
deste trabalho, além do referido acima, sdo os indicadores de desempenho.

Outro dos métodos de avaliacdo sdo os inquéritos feitos aos clientes de onde se podem
retirar informacoes sobre pontos fortes e pontos fracos, campos de melhoramento e
sugestoes de melhoramento ou de implementacao.

Querendo dizer com o paragrafo anterior que as alteracoes sdo aplicadas directamente ao
departamento apds concluido o estudo sobre os processos onde serdo feitas as alteracoes, ou
seja, as saidas dos modelos estao ligados directamente aos processos fisicos. Analogamente a
um sistema de controlo onde para uma referéncia existe um controlador do processo, neste
caso temos requisitos que passam por um modelo que aplica as alteracées necessarias

directamente no processo.

1.4 - Estrutura

Este documento sera estruturado por capitulos onde se pretende abordar todas as areas
de intervencao e estudo deste trabalho. Para isso, o documento sera dividido em capitulos,
cada um abrangendo determinada fase do trabalho. Assim, a estrutura deste documento sera
apresentada de acordo com os seguintes capitulos:

« Capitulo 1 - Introducao

« Capitulo 2 - Conceitos e Metodologias

» Capitulo 3 - Procedimentos, modelacado, analise e reengenharia dos processos

» Capitulo 4 - Analise de requisitos do sistema de informacao

» Capitulo 5 - Accoes

« Capitulo 6 - Trabalho Futuro

«  Capitulo 7 - Conclusdes
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Capitulo 2

Conceitos e Metodologias

Tendo em conta o caracter deste documento e dos termos nele utilizados, considera-se
importante a definicdo de todos os termos relevantes para a compreensao de todo o
documento, assim como, todo o trabalho desenvolvido durante o decorrer da tese, uma vez
que alguns conceitos podem nao coincidir com a maior parte da documentacao relacionada.

Os conceitos apresentados tém como base de sustentacdo o conhecimento adquirido
durante toda a Licenciatura em Engenharia Electrotécnica e de Computadores,
posteriormente denominada de Mestrado Integrado em Engenharia Electrotécnica e de
Computadores. Para estes conceitos, a maior contribuicao foi da disciplina de Modelos e
Processos de Negocios do Mestrado Integrado referido, uma vez que fazem parte dos
contelidos da disciplina. Alguns destes conceitos adaptaram-se ao panorama desta tese e que
serdo descritos mais a frente.

Com este capitulo pretende-se enquadrar o leitor no ambito desta tese e tornar mais facil
a compreensao de todo o documento. Este capitulo divide-se em duas partes, a primeira diz
respeito a reengenharia de processos enquanto parte académica relativa aos conceitos chave
de modelos, processos e outros relacionados. A segunda parte, incide numa area que se
considera o principal obstaculo ao desenrolar de qualquer reengenharia de processos onde
envolva recursos humanos. Esta dificuldade notou-se bem no inicio da tese e prende-se com a

condicionante inerente aos recursos humanos: A condicao humana.

2.1 - Organizacao e Estrutura

A estrutura onde assenta toda a tese € o ponto de partida para esta seccdao onde se
pretende demonstrar a organizacao do departamento e dos processos no interior na empresa
assim como definir os termos utilizados e de maior interesse. Desta forma, nas Figura 2.1 e
Figura 2.2 apresenta-se esta estrutura organizacional e processual que sera explicada de

seguida.
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Focus

Departamento
Tecnico
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Figura 2.1 - Estrutura organizacional. Apresenta a estrutura que sustenta o desenvolvimento do

trabalho.
Departamenta
Técenica
Procedimentas.
Processos
A 4 b 4 h 4 ) J Y l ¢ ¢ i
Encomendar peca Instalar nova Salisfazer Satisfazer pedido Controko de Gestao de " Gerir contrato de
a fomecedor méguina Reparar pega encomenda de de assisténcia Inventdrio documentacio [Reaprovisionamento assisténcia
peca

Figura 2.2 - Mapa de processos e procedimentos

Como referido anteriormente, este trabalho desenrolou-se no ambito empresarial do
Departamento Técnico da FOCUS Portugal.

O conceito mais importante de todo o trabalho e talvez o mais utilizado é o conceito de
processo. Existem inUmeras definicbes deste conceito para outras tantas aplicacdoes, mas
neste caso apenas se utilizara o que mais se adequa ou seja, aquele se enquadra com a
reengenharia de processos. Desta forma, e de acordo com Davenport em [1] quando define
um processo de negocio “é um conjunto de actividades estruturadas e desenhadas para

produzir uma determinada saida para um determinado cliente num determinado mercado.
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Implica uma forte énfase em como o trabalho é desenvolvido numa organizacdo ao contrario
da énfase no produto que se centra no que se esta a desenvolver. Um processo é entdao uma
ordem de actividades de trabalho orientadas temporalmente e espacialmente, com um inicio
e um fim, e entradas e saidas bem definidas.

Uma abordagem por processos implica adoptar a perspectiva do cliente. Os processos sao
as estruturas pelas quais cada organizacao faz o que é necessario para produzir valor para os
seus clientes”.

Como se vera mais a frente, o Gltimo paragrafo desta definicdo pode ser complementado
em dois aspectos: o primeiro referente a abordagem, que apesar de nesta definicdo nao ser
explicito se é utilizada mais alguma abordagem, ver-se-a que adoptou-se mais 3 abordagens:
a do gestor, do processo e da documentacao.

O segundo aspecto é referente ao valor acrescentado, onde Davenport afirma que a
organizacao faz o que for necessario para acrescentar valor para o cliente, neste trabalho
pretende-se nao s6 aumentar o valor final para o cliente mas também acrescentar valor para
o departamento em si. De acordo com a Figura 2.3 podem-se ver os factores que levaram a
reengenharia de processos assim como os factores passiveis de serem alterados e, atendendo
ao objectivo, melhorados.

Como se pode verificar, apos analise da Figura 2.3, o objectivo principal é fazer com que
este departamento seja uma fonte de despesas para a empresa e passar para uma fonte de
receitas.

Nesta primeira fase, com horizonte temporal coincidente com o desta tese, o objectivo é
preparar toda a organizacao para a implementacao a 100% de todas alteracdes que advenham
da reengenharia de processos. Como se implementaram muitas das alteracdes no decorrer
desta fase, conta-se que no final desta fase ja seja possivel ver resultados referentes as
despesas que este departamento representa.

Continuando a analise da Figura 2.3 pode-se verificar que as fontes de proveito sao
insuficientes para fazerem face as despesas. A forma encontrada para tentar resolver este
problema foi através da criacdo de novas fontes de proveitos e aplicar o principio da lean
production no que diz respeito a eliminacdo de desperdicios relativos as deslocacdes quer em
termos de combustivel quer em termos de aproveitamento do tempo.

Ainda em relacdo ao conceito de “processo”, cada processo deve ser caracterizado
indicando para isso o seu nome, ambito, entradas e saidas, objectivo e todos os envolvidos
quer os que intervém directamente no processo quer aqueles que apesar de ndo intervirem
no processo, interessa-lhes o desenrolar do processo.

Subentende-se, pela definicdo de Davenport, que existe um fluxo associado a cada
processo quando afirma que um processo € uma sequéncia de actividades definidas

temporalmente. Este aspecto é extremamente importante uma vez que define todos os
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passos a seguir para que o objectivo do processo seja atingido. Estes passos sao a forma como
€ acrescentado valor as entradas, produzindo as saidas.
Outro conceito extremamente importante, e que vai permitir avaliar os resultados da

reengenharia dos processos, € o conceito de “indicadores de desempenho”.
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Figura 2.3 - Custos e Proveitos do Departamento Técnico. Nesta figura estao os factores que foram alvo

de analise para a reengenharia dos processos.

Os indicadores de desempenho podem ser de dois tipos: de eficacia, ou seja, se

determinado processo ou actividade esta a cumprir os objectivos para os quais foi destinado;
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e de eficiéncia, que avalia se o que esta a ser feito, esta a ser feito com o menor custo
possivel. O conceito de indicador de desempenho é um conceito tdo vasto que seria possivel
escrever uma tese apenas relacionada com indicadores de desempenho. De uma forma geral,
de acordo com [2], indicadores de desempenho sdao medidas quantificaveis que, previamente
definidas, reflectem os factores criticos de sucesso de uma organizacdo, diferindo de
organizacdao para organizacdo. Um negécio pode ter como indicador de desempenho a
percentagem de proveito de clientes fixos. JA uma escola pode ter como indicador de
desempenho a taxa de alunos graduados. Um departamento de apoio ao cliente ja pode usar
a percentagem de chamadas atendidas no primeiro minuto.

Qualquer que seja o indicador de desempenho, devem reflectir os objectivos a atingir
pela organizacdo, devem ser a chave para o sucesso da mesma e devem ser quantificaveis. A
escolha dos indicadores de desempenho é, geralmente, feita a longo prazo, aquilo que
medem nao muda frequentemente, mudando apenas se mudar a orientacdo da organizacao
ou a medida que se aproxima dos objectivos. De qualquer forma, os indicadores de
desempenho devem ser previamente definidos e devidamente caracterizados e constituem,
como referido anteriormente, a chave para a avaliacao do sucesso da organizacao. Na
caracterizacao dos indicadores de desempenho deve constar o nome do indicador de
desempenho, a variavel que mede assim como a periodicidade com que é medida e o tipo de
indicador, eficacia ou eficiéncia. Os indicadores de desempenho que avaliam a eficacia sdo
geralmente associados a avaliacdo do servico prestado, sdao de grande interesse para o
consumidor final, enquanto que os de eficiéncia estdao associados aos custos da organizacao
para a execucao de determinado processo.

Revendo novamente o conceito de processo, descrito em cima, é importante definir o
conceito de “actividade”. De uma forma generalista pode-se dizer que é a unidade basica do
processo, sao portanto, accdes atomicas, indivisiveis, que sdao executadas por um ou mais
actores e que contribuem para o desenrolar do processo.

A algumas das actividades podem estar associados documentos denominados de
“instrucoes de trabalho” (lista das instrucdes deste trabalho na Tabela 2.1 e exemplo na
Tabela 2.2).

Este conceito é muitas vezes confundido, com o de “procedimento”, que sera descrito
mais a frente, onde muitas vezes sdao considerados sinonimos. De forma analoga, sao
definidos “casos de uso” (na Tabela 2.3 pode-se ver a lista resultante de casos de uso deste
trabalho) para actividades inerentes ao sistema de informacao.

Neste trabalho, e uma vez que o sistema de informacdo ja existia, apenas estava
subaproveitado, nao foi necessario efectuar a especificacdo do mesmo. Desta forma, os casos
de uso passam a ser um guido para a interaccao entre operador e sistema de informacao em
vez da sua especificacdao. As novas actividades com suporte do sistema de informacao

documentaram-se através de casos de uso permitindo assim ao operador seguir o modo de
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operacao de determinada actividade que envolva o sistema de informacdo. Uma dessas
actividades esta descrita na Tabela 2.4. As actividades que ja faziam uso do sistema de
informacao, também se documentaram em casos de uso para que, caso haja mudanca de
operadores ou entrada de novos operadores, estes possam executar as actividades
consultando os casos de uso respectivos.

Como se referiu anteriormente, a um processo esta associado a um fluxo de actividades.
Desta forma, a ordem e a execucao do processo estao bem definidas nao havendo
ambiguidade durante a execucdo dos processos. Contudo, nem sempre é possivel definir um
fluxo, em casos onde a sequéncia de accdes nao estd definida ou existem muitas
possibilidades de accao ou escolha e que levaria a uma definicao de processos

demasiado complexa.

Tabela 2.1 - Lista de instrucdes de trabalho e processos correspondentes.

Instrucao de trabalho Processo

Reclamacao de peca Encomendar peca a fornecedor
Confirmacao da peca Encomendar peca a fornecedor
Confirmacao de pedido Encomendar peca a fornecedor
Formacao Instalar nova maquina
Instalacao Instalar nova maquina
Preencher Relatoério Instalar nova maquina
Preencher Relatorio Satisfazer pedido de assisténcia
Fechar R.M.A. Reparar peca

Fechar S.P.R.F. Reparar peca

Emitir-Enviar S.P.R.F. Reparar peca

Enviar peca a fornecedor Reparar peca

Processar R.M.A. Reparar peca

Abrir pedido Satisfazer encomenda de peca
Garantia Satisfazer pedido de assisténcia
Escalonamento do técnico Satisfazer pedido de assisténcia

Nestes casos, aplica-se um outro conceito, o de “procedimento”. Assim, um
procedimento é semelhante a um processo mas de complexidade reduzida, podendo também
conter fluxo para interligar varias actividades a serem executadas por varios actores mas
como referido, o grau de complexidade é muito menor. Nao explicita a ordem das accbes ou

actividades mas descreve como devem ser executadas como se demonstra na Tabela 2.5.
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Tabela 2.2 - Instrucao de trabalho "Enviar peca a fornecedor” do processo "Reparar peca”.

Procedimento
As pecas devem ser todas bem acondicionadas de forma a que nao sejam danificadas
durante o transporte. Dentro e fora da embalagem deve ser colocada uma cépia do

S.P.R.F. assim como a morada no exterior da embalagem.

Recomendacoes

Verificar sempre o acondicionamento final da embalagem.

Erros a evitar
» Nao enviar nenhuma cépia do S.P.R.F.

« Enviar acessorios indispensaveis ou vice-versa.

Anexo

S.P.R.F. - Spare Parts and Replacement Form

Tabela 2.3 - Lista de casos de uso

Caso de uso

Verificar tipo de contrato de assisténcia

Introduzir/Alterar Contrato de assisténcia

Introduzir em stock

Fechar pedido de peca

Fechar Pedido de Instalacao

Fechar Pedido de Assisténcia

Fechar encomenda a fornecedor

Fazer/Enviar encomenda a Fornecedor

Escalonamento de Técnico

Emitir/Enviar SPRF

Corrigir Pedido de Peca

Arquivar Relatorio

Abrir Pedido de Peca

Abrir Pedido de Instalacao

Abrir Pedido de Assisténcia
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Tabela 2.4 - Caso de uso "Abrir pedido de peca” relativo ao processo "Satisfazer encomenda de peca”.

1. Nome

Abrir pedido de peca

2. Descricdo
Regista o pedido de determinada peca por um cliente, caso nao se encontre em stock,

para ser encomendada ao fornecedor.

3. Intervenientes
« Cliente

e Call Center

4, Pré-Requisitos
» Operador do Call Center estar validado no sistema de informacédo no modulo Suporte.
* O Cliente ndo ter a facturacao bloqueada.

» O Cliente ter a referéncia da peca.

5. Sequéncia
1. O Operador deve aceder aos dossiers internos através do botédo =
2. Seleccionar o dossier “Encomenda Pecas CL”.

x
3. Carregar no botao || para criar uma nova encomenda.

¥ Dossiers Internos (= [[E][*]
s T | @ @
Encomenda Pegas CL ~ = Opclies deste Ecrd v
{Pagina Pringipal || Outros Dados
Cliente = = Data =
Projecto D
Equipamento Tipo Pedida
Introduzida Por
Moeda
hrea =
Referéncia Designacéo Quant., Venda Walor Yends  Armazém  Movimentacin | Origens Destir
il v
< >
Célculo automatico dos totais =
Pagamento
Observacies Total Venda

Figura 1 - Encomendas de pecas por cliente - Pagina Principal
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6.

9. Carregar no botao para guardar as alteracoes.

Resultados
No final, ter-se-a em aberto um pedido de peca. Sempre que se consultar uma das pecas
que pertencam a tabela de encomendas de clientes, aparecera no stock no campo
“Reservado para Clientes” as quantidades que estiverem nestas condicoes, podendo-se

consultar os documentos que dizem respeito a determinada encomenda de cliente.

Notas e observacées
No campo “Equipamento” nao é necessario especificar o mesmo uma vez que a referéncia

da peca € especifica de cada modelo.

No campo “Cliente” deve introduzir-se o nome do cliente. Este campo tem
completacao automatica. Pode ainda fazer-se uma pesquisa usando o botédo
CY

Os campos “Data” e “Moeda” sao preenchidos automaticamente.

Deve introduzir-se a referéncia da peca no campo “Referéncia”, que
automaticamente preenche os restantes campos, excepto o campo “Quant”.
Caso se pretenda introduzir outra referéncia na mesma encomenda, devera
criar-se uma nova linha utilizando o botao _1l na parte inferior da tabela de
encomendas.

No separador “Outros Dados” é possivel especificar alguma observacao

adicional e ainda o caracter da encomenda, se é urgente, garantia, facturar.

# Dossiers Internos
< xR | &)

Encomenda Pecas CL w = o0y

Pagina Principal

OB31 Centro Analitico

0BSZ Data Pedida
Enwviado em

QB33

Tipo de Cliente
Segmento de Mercado

Modo de cobranga

Figura 2 - Encomendas de pecas por cliente - Outros Dados
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Tabela 2.5 - Procedimento "Gestao da documentacao em papel".

1. Nome

Gestao da documentacao em papel

2. Objectivos

Garantir que toda a documentacao é tratada e armazenada nos locais correctos.

Garantir a integridade do arquivo.

3. Ambito

Este procedimento é aplicavel a toda a documentacao em papel criada e tratada pelo

Departamento Técnico. Contempla procedimentos desde a criacdo do documento até a

sua destruicao.

4. Unidades envolvidas

Gestor
Técnicos
Departamento Comercial

Pessoal administrativo

5. Fases

Organizacdo de documentos em analise/processamento/aberto
Arquivamento temporario a médio prazo dos documentos fechados
Arquivamento a longo prazo dos documentos

Manuais técnicos

6. Procedimento

6.1. Organiza¢ao de documentos em andlise / processamento / aberto

Este tipo de organizacdao de documentos é a que em questao temporal € a mais curta.
Trata-se dos documentos tipicos de secretaria, dou seja, os casos que estdo a ser
tratados ou que requerem uma atencao ou acompanhamento continuo. Existe no
departamento um repositorio para estes documentos que sao tratados de acordo com
uma fila de espera do tipo F.I.F.O.. Estes documentos sdo separados pelos varios tipos
de documentos manuseados pelo departamento técnico. Para a organizacao e bom
funcionamento da mesma contribuem todas as unidades envolvidas, uma vez que

existe uma grande troca de documentacao entre estas unidades.

6.2. Arquivamento tempordrio a médio prazo dos documentos fechados

Este tipo de arquivamento é aplicavel apenas aos documentos do ano corrente que se

encontram fechados, ou seja, sdo situacdes ja resolvidas e que ja ndo requerem
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acompanhamento. Este arquivamento é da responsabilidade do gestor que define quais
as situacoes que passam de um estado para outro. Estes documentos sao arquivados no
departamento, geralmente em capas de arquivo identificadas com o tipo de
documento e o ano correspondente. Estas capas permanecem no departamento,
organizadas em estantes identificadas com o tipo de documento, até ao fim do ano

corrente altura em que passam para a fase seguinte.

6.3. Arquivamento a longo prazo dos documentos

No final de cada ano, os documentos relativos a esse ano sao recolhidos e do
arquivamento do ponto anterior e sao colocados no arquivo morto. Este arquivo esta
organizado por ano, departamento e tipo de documento respectivamente. Este
arquivo, devido a legislacdo actual, tem que ter a duracao de 10 anos. No final de

cada ano é destruido o ano mais antigo e € arquivado o ano actual que termina.

6.4. Manuais

A excepcao as fases anteriores de arquivamento sao os manuais técnicos. Este tipo de
documentacao € armazenado dentro do departamento, numa estante propria onde os

manuais sao organizados alfabeticamente por marca e por modelo.

7. Recomendacgdes

Sempre que for necessario consultar qualquer documento, quer esteja no arquivo morto,

arquivo temporario, repositorio de manuais ou documentos em analise, deve ser

recolocado na ordem que se encontrava de forma a manter a integridade dos arquivos e a

ordem de processamento dos casos em analise.

8. Anexo - Documentos tratados e manuseados pelo Departamento Técnico

Manuais Técnicos

Relatérios das assisténcias efectuadas
Relatorios das instalacoes efectuadas
Guias técnicas

Facturas técnicas

SPRF’s

Pro-formas

Guias de entrega

Neste trabalho, o conceito de gestor toma uma vertente ndo so6 de gestdo de processos

mas também de mudanca assim como uma optica mais operacional dada a complexidade de

alguns dos processos que necessitam de serem executados com rigor e exigem um total
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conhecimento dos processos, que numa fase inicial apenas o gestor possuia capacidade para
os desempenhar.

Por ultimo, o conceito que fara ligacdo com o capitulo seguinte, de modo que este retrata
tudo o que é este trabalho: o conceito de “reengenharia”. Este conceito é relativamente
recente e remonta aos anos 90, altura em que o termo reengenharia era aplicado em todos os
campos, desde hardware, software, negocios e processos independentemente da sua
aplicacao, fossem eles simples ou complexos, acompanhando as metodologias de
reengenharia que surgiam na altura.

Na realidade, o uso abusivo da reengenharia levou a imensos fracassos, mais de metade
como referido em [3], muitos deles por falta de experiéncia ou mesmo por falta de
envolvimento do cliente. Além destas duas razdes mais a frente serdo detalhadas outras
razoes para o fracasso de projectos de reengenharia.

Com estes fracassos e com o0s enormes custos associados a eles, o interesse pelo
desenvolvimento de formas de reengenharia diminui. Contudo, de acordo com [4], cerca de
80% do orcamento para os sistemas de informacao eram direccionados para a manutencao dos
sistemas legados, deixando apenas 20% para o desenvolvimento de novas solucées. O mesmo
acontecia ndo so6 para os sistemas de informacdo mas também para os processos
organizacionais. Estes valores demonstram a importancia da reengenharia uma vez que, estes

custos podem ser reduzidos.

2.2 - Reengenharia

Dois dos principais impulsionadores da reengenharia de processos, Hammer e Champy,
definem-na como um repensar nos fundamentos e redesenho radical dos processos de negébcio
de forma a atingir melhorias em indicadores de desempenho como custos, qualidade, servico
e velocidade.

0 Conceito de reengenharia consiste numa analise do desenho e implementacao de uma
solucao legada e aplicar-lhe técnicas diferentes e métodos de redesenho e remodelacdo de
forma a melhorar a solucdo existente até entao.

Todo este processo nao é, de todo, uma tarefa facil na medida em que as solucdes
legadas podem estar de tal forma entrosadas no interior de uma organizacao que qualquer
alteracao pode levar a um fracasso de todo o processo.

Qualquer tentativa de reorganizar uma estrutura deve ser capaz de analisar através da
densa quantidade de informacdo, muita dela desnecessaria, que caracterizam as solucoes
legadas e definir que informacao sera (til para a solucao final.

Estas accoes tém que ser feitas com extremo cuidado e muito bem pensadas uma vez
que, a finalidade da reengenharia é a de cuidar dos interesses, actuais e futuros, do cliente,
assim como garantir com sucesso a transicao para a nova solucao, especialmente quando as

pessoas envolvidas no processo nao estao entrosadas com o conceito de reengenharia. Este
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aspecto demonstrou-se de uma importancia fundamental neste trabalho desde o inicio, sendo
este outro factor que pode levar ao fracasso da reengenharia de processos. A seccao 2.5 é
inteiramente dedicada a este aspecto.

A reengenharia de processos implica que haja alteracdo de um sistema existente e,
geralmente, incide no nicleo da estrutura da organizacdo, como mostra na Figura 2.4. O
nivel de alteracdo nao deve ser demasiado ja que, caso as alteracbes sejam bastante
significativas, o processo perca a sua identidade, deixando de se tratar de um processo de
reengenharia mas sim de engenharia, onde é praticamente tudo feito de novo.

A Figura 2.5 ilustra a sequéncia de etapas seguidas durante um processo de reengenharia.
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Figura 2.4 - Zona de incidéncia da reengenharia. E aplicada na maioria dos casos no nlcleo de
processos [3].
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Figura 2.5 - Fases de Reengenharia de Processos.
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A primeira fase, engenharia de retrocesso, consiste em duas etapas. A primeira, a
avaliacao da situacao actual da organizacdo, que nos da um conhecimento mais alargado
sobre o funcionamento da organizacdo e, em consequéncia desta avaliacdo, define-se se é
necessario ou nao avancar com o projecto de reengenharia. Esta fase coincide com a
avaliacao anterior a proposta desta tese. A segunda etapa, ap6s a opcao de seguir com o
projecto de reengenharia, ¢ a extraccdo do modelo actual da organizacdo, ou seja, o
levantamento dos processos actuais, o modelo AS-IS.

Na fase de reengenharia, é analisado o modelo AS-IS de forma a identificar os processos
criticos, que podem ser reutilizados e os que necessitam de ser redesenhados. Esta analise é
extremamente critica uma vez que é durante esta etapa que se define as alteracdes a
efectuar nos processos actuais, quais vao ser alterados e o nivel de alteracao que se vai
aplicar.

Os bons resultados finais dependem essencialmente de uma correcta analise. E necessario
identificar as necessidades do cliente final e transformar estas necessidades em requisitos
muito bem especificados. Identificar e remodelar correctamente estes requisitos desde o
inicio é crucial uma vez que cada passo errado no projecto de reengenharia fazem os custos
do projecto aumentar [5].

Mesmo que um projecto de reengenharia seja concluido com éxito, existe a hipotese de
as melhorias nao serem tao significativas como se esperava. Para evitar que no final do
projecto o custo deste tenha sido superior aos beneficios que trouxe, durante a fase de
analise inclui-se uma etapa de estudo dos custos e beneficios do projecto. Este estudo pode
ser utilizado como indicador de sucesso de toda a etapa de analise uma vez que custos
elevados, baixos beneficios ou alteracoes minimas que nao justifiquem o projecto de
reengenharia podem indicar uma analise deficiente dos processos actuais [6].

E importante que os resultados da andlise sejam bem documentados e monitorizados.
Este aspecto € especialmente importante caso, em resultado desta analise, sejam
introduzidas novas funcionalidades e/ou processos. Desta forma, o desenho e implementacao
destas funcionalidades tornar-se-a mais facil.

Apds a conclusado da analise do sistema ou organizacdo segue-se a etapa de redesenho dos
processos. E durante esta etapa que todas as conclusdes retiradas da analise comecam a
ganhar forma, juntamente com a etapa de modelacdo. A esta modelacdo da-se o nome de
“Modelo TO-BE”. Este modelo apresenta o futuro da organizacdo apo6s a reengenharia de
processos.

Durante esta etapa é comum deparar-se com o problema de incompatibilidade entre o
processo existente e as remodelacdoes previstas para esse processo. Caso estas duas
perspectivas ndo encaixem uma na outra entdo, sera de considerar uma nova abordagem
mas, como dito anteriormente, aumentara os custos do projecto. Mais uma vez, esta etapa

deve ser bem documentada para facilitar no processo de implementacao.
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A Ultima fase é aquela onde vao ser visiveis os resultados das fases anteriores. A
implementacao do novo modelo deve ser progressiva e deve ser acompanhada de perto pelos
responsaveis pelo projecto de reengenharia de forma a monitorizar o desenrolar do projecto.

Por fim, a Ultima etapa corresponde a execucdao de todo o trabalho executado
anteriormente. S&o monitorizados os indicadores de desempenho definidos para a avaliacao
dos processos redesenhados e é avaliado o sucesso de todo o projecto de reengenharia e onde
sdo detectados alguns erros. Por vezes é adoptada a implementacao de cenarios de testes
durante a fase final da modelacao.

Um conceito que existe em paralelo ao de reengenharia é o conceito de kaizen. Kaizen é
uma palavra japonesa que significa “melhoria continua” e tem sido aplicada no Japao desde
os anos 50 do século XX e que visa nao s a vida empresarial mas também a vida pessoal dos
empregados. Este conceito incide essencialmente nas pessoas € na qualidade de vida das
mesmas, melhorando assim, o desempenho no trabalho. O modelo de producdo Toyota é

conhecido pela aplicacao deste principio ou filosofia.

2.3 - Metodologias de Reengenharia

As abordagens adoptadas na reengenharia de processos podem ser muito diversificadas
tendo em conta a finalidade do projecto. Nesta seccao faz-se uma breve descricao de
algumas metodologias que podem existir de acordo com [6]. Uma das metodologias mais
comuns é orientada ao melhoramento continuo.

Este método é constituido por 7 fases: Descrever o projecto, definir objectivos, valores e
visdes, redesenhar os processos e as ferramentas, avaliar os beneficios, planear a
implementacao, implementar a solucao e fazer a transicdo para o melhoramento continuo.
Este método da énfase a continuacdo do projecto mesmo depois deste ter terminado. Este
aspecto é importante uma vez que faz com que o projecto se mantenha actualizado evitando
novos projectos de reengenharia durante um periodo de tempo superior ao que seria de
esperar noutras circunstancias.

A principal desvantagem deste método é que, estando focado para a continuidade do
projecto, os requisitos associados aos actores e clientes sao, por vezes, descuidados levando
a que no final os resultados nao sejam os esperados. Mesmo sendo um projecto cuja
modificacdo é relativamente facil, ndao cumprir os requisitos é motivo para ser posto de
parte. Esta metodologia nao contempla uma analise custo/beneficio, o que é extremamente
prejudicial uma vez que a implementacao da nova estrutura pode ser demasiado dispendiosa
em comparacao aos ganhos.

0 segundo método apresentado é o de diagndstico. E centrado no modelo AS-IS e na
estrutura actual da organizacao pondo de parte a procura de novas solucoes. Este tipo de
método da a equipa de projecto um enorme conhecimento da situacdo actual da empresa

para futuros desenvolvimentos mas, com o passar do tempo a frustracao pela utilizacao da
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estrutura legada torna-se mais evidente. O facto de se despender demasiado tempo na
estrutura actual pode levar a equipa de projecto a ficar bloqueada na forma de pensar e de
arranjar novas solucées uma vez que ja estdo familiarizados com a estrutura antiga. Segundo
[6], este é a principal desvantagem deste método.

Este método é, entdo, constituido por seis fases, e comeca com a definicao do projecto e
documentacdo dos modelos actuais passando para a fase de redesenho, analise de
custos/beneficios, planeamento e implementacao e por fim a avaliacdo do projecto. Um dos
pontos importantes € a analise de custos que é feita. Desta forma, a administracdo pode
decidir se compensa, ou ndo, continuar para a fase de implementacao.

O terceiro método apresentado é um método bastante forte no geral. Utiliza a
aprendizagem adquirida pelos parceiros, clientes ou testes, para criar o novo modelo. Nao
contemplando um acompanhamento continuo, pode levar solucdes pouco flexiveis e dificeis
de actualizar. A vantagem deste método esta no facto de ter em consideracao as opinides dos
outros, especialmente da administracdo que da uma visdao global e detalhada sobre as
alteracbes que sdo necessarias para cumprir os requisitos.

Em relacido ao método anterior tem a enorme vantagem de conseguir ter um
conhecimento da estrutura actual sem se ir muito fundo na analise de processos e modelos
AS-IS.

Por ultimo, o método baseado na melhor escolha das situacdes apresentadas durante uma
fase de brainstorming onde se reUnem as ideias juntando a equipa de projecto e a
administracao. Este método €, normalmente, mais rapido que os anteriores mas falta-lhe a
capacidade de arranjar solucdes a longo prazo. Apesar de ter uma fase intermédia de
planeamento da transicao, o pouco contacto com os clientes pode levar a que no final do
projecto falhe o objectivo e requisitos.

Acontece, muitas vezes, que a melhor solucdo encontrada na fase de brainstorming é,
apenas, a melhor solucdo de um conjunto de mas solucdes. O tempo dispendido durante o
brainstorming sem ter contacto com os requisitos dos clientes pode levar a que, mais tarde, o
processo tenha que ser revisto e novamente alterado de forma a preencher os requisitos.
Nestes casos, os custos do projecto aumentardo uma vez que serd necessario refazer os
processos que se encontrem nesta situacao.

Neste trabalho, tentou-se ter em conta as vantagens e desvantagens de todos estes
métodos e teve-se o cuidado de ndo despender demasiado tempo com a estrutura actual e no
desenho da mesma, optando por obter conhecimento da situacdao actual da organizacao
através dos elementos da mesma, nao descuidando que um conhecimento profundo de toda a
organizacao e estrutura desta sao necessarios aos bons resultados finais. Por outro lado, este

trabalho esta direccionado para um melhoramento e acompanhamento continuo.
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Como se vera a seguir, estes sao factores que podem determinar o sucesso ou fracasso do
projecto, e por isso, todos os motivos listados na seccao seguinte teve-se em conta quando

aplicaveis.

2.4 - Motivos de Fracasso

As razoes para um projecto deste tipo falhar sdao muitas e é aconselhavel que antes de
iniciar se tenha plena nocao de que o fracasso € uma hipdtese e deve-se contemplar na fase
de analise o maior nimero de motivos que possam levar ao fracasso do projecto, de forma a
poder evita-los. De seguida, serdo apresentadas as dez principais razdes do fracasso segundo
[71.

A primeira grande razao apontada em [7] é a adopcao de uma estratégia incompleta ou
inadequada devido a assumpcdes erradas ou negligéncia do detalhe. Muitas vezes a
reengenharia falha porque se aborda o problema errado ou quando nao se prevé, durante a
fase de analise, como sera operacionalizado o projecto.

A escolha da metodologia de reengenharia é um factor importante e decisivo para evitar
este tipo de erros e condenar ao fracasso o projecto desde o inicio. Para esta escolha deve-se
ter em conta factores como a estratégia da organizacao, questdes econdmicas e técnicas.

Relativamente a estratégia, deve ser tido em conta o valor do esforco do projecto, ou
seja, quanto valera no final o projecto, o impacto na organizacdo e o timing. Ja as questdes
técnicas abrangem a exequibilidade do projecto, a arquitectura as ferramentas e o risco do
projecto. Por Ultimo, as questdes economicas incluem os custos, decidir entre comprar ou
fazer, retorno e investimento.

0 uso de consultores ou de empresas de outsourcing é utilizada, muitas vezes, para gerir
o0 projecto de reengenharia. Estas entidades, que sao introduzidas para que resolvam os
problemas e que levam para a organizacao o conhecimento de reengenharia, experiéncia,
objectividade ou simplesmente mao-de-obra adicional, podem muitas vezes ser uma fonte
maior de problemas e que levam ao fracasso do projecto. Isto devido ao facto de que,
normalmente, os membros de uma organizacao tém maior conhecimento do mercado onde se
inserem do que quem vem do exterior e por isso necessitam de ser cuidadosamente
monitorizados pelos membros da organizacao.

E comum uma organizacdo dar toda a liberdade a uma equipa de reengenharia mas é
importante que detenham a nocao do que esta a ser feito para se ter a nocao se a equipa de
reengenharia estd a ir na direccdo dos problemas. Os problemas, mesmo depois de
identificados podem persistir. Por vezes os relatérios dos consultores sao ignorados. Por vezes
os consultores ndao tém credibilidade suficiente. Por vezes ndao tém o tempo necessario para
fazer um trabalho adequado. Nestes casos, o problema nao é dos consultores mas sim da

administracao.
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Por vezes, um projecto de reengenharia falha devido ao afastamento da hipotese de
obter ajuda externa quando na realidade era o mais necessario. Pessoas exteriores levam
muitas vezes novas perspectivas e mao-de-obra adicional até entdo indisponivel a
organizacdo. O facto de uma organizacdo pensar que todo o conhecimento necessario existe
dentro de uma empresa é, muitas vezes, um motivo de fracasso. E importante para a
organizacao ter conhecimento do papel a desempenhar por entidades externas e que tipo de
conhecimento levam para a organizacao assim como a forma como sera utilizada.

Ainda segundo [7], o terceiro e quarto motivo para que um projecto de reengenharia
falhe, estad relacionado com o que existe na organizacdo antes da reengenharia. Nestes
aspectos enquadram-se os sistemas legados e os habitos adquiridos com esses sistemas e com
um longo periodo sem mudancas na estrutura ou organizacao da empresa.

Accoes de formacao constantes e actualizacoes periodicas da estrutura podem evitar este
tipo de dependéncia, como por exemplo adicao de forca de trabalho nova e com diferentes
mentalidades das existentes.

Ainda sobre os sistemas legados e a sua estrutura, estes devem estar bem controlados, ou
seja, deve existir documentacdo necessaria para perceber a dimensdao e profundidade do
sistema e estrutura e em que medidas estas podem ser alteradas. E necessario ter dados
actualizados sobre custos de manutencao da organizacao actual, gestao da estrutura
adequada assim como capacidades de gestdo de projectos. Se estas informacdes nao
estiverem disponiveis, os esforcos de manutencdo sdo infrutiferos e torna-se demasiado
complicado planear algo a longo prazo. E necessario controlar o estado actual da organizacao
a fim de a poder alterar. Existem alguns indicadores que permitem saber se uma organizacao
esta sob controlo ou ndo. Um deles é o acesso a historicos de dados sobre toda a organizacao.
Aqui, o sistema de informacdo e o método de organizacdo de informacdo tém um papel
fundamental.

Exigir pouco de um projecto de reengenharia € por vezes outro motivo de fracasso de um
projecto. Os requisitos exigidos por uma organizac@o a uma equipa de reengenharia nao
podem ser so direccionados a satisfacdo do cliente final mas também a satisfacdo da
administracao, e daqui, a alteracao a definicdo de “processo” por Davenport em [1].

Para as estruturas existentes, geralmente nao existem requisitos uma vez que ja estdo
fixadas ha demasiado tempo, e quando existem estdo desactualizados e nao correspondem as
exigéncias actuais. Assumir que existem pequenas alteracdes a fazer quando na realidade
existem muitas costuma sentenciar um projecto de reengenharia ao fracasso.

Este aspecto pode ser superado ou minimizado através da criacdo de cenarios de uso ou
prototipagem rapida que podem ajudar a ter um conhecimento mais profundo da estrutura e
dos elementos constituintes. De acrescentar que, ter conhecimento desta estrutura e dos
seus elementos deve ser a primeira preocupacao de forma a saber se esta estrutura é viavel e

se pode suportar alteracoes. Deste conhecimento pode mesmo sair a decisao de descartar a
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estrutura actual e desenhar uma nova organizacao em vez de a alterar. Ter uma visao
adequada sobre a estrutura actual da a possibilidade de a adequar as alteracdes previstas e
integra-la com novas estruturas.

Por vezes, o termo reengenharia ndo € claramente definido e a ideia errada de que se
esta a desenvolver um projecto de reengenharia € claramente um indicador de que seja qual
for o resultado, nao sera de todo resultante de um projecto de reengenharia.

O planeamento é outra etapa fundamental para conseguir bons resultados no final. Este
planeamento torna-se indispensavel para passar do plano AS-IS para o TO-BE, mesmo tendo-se
uma visao clara e objectivos bem definidos.

Um projecto de reengenharia deve ser cuidadosamente planeado como se um projecto de
engenharia se tratasse. E constituido por diferentes etapas cada uma delas com requisitos
proprios e envolvem diferentes actores. O planeamento por vezes apenas existe mentalmente
em algumas pessoas chave, nao existindo nenhum planeamento em documentos e ao fim de
algum tempo os planos comecam a desvanecer. Outras vezes a administracao formula o
planeamento mas este ndo é passado através das diferentes hierarquias. Outras vezes o
planeamento é incompleto, com recursos insuficientes para o implementar ou mudam varias
vezes devido a mudangas na equipa ou no orcamento previsto. Estes factores aumentam a
probabilidade de fracasso.

Muitas vezes acontece nao existir confianca suficiente no plano ou, este ser fraco, e a
decisao final de o seguir torna-se dificil de tomar. Se o plano for bom e passivel de ser
seguido sem grandes burocracias entdao, a decisao de o seguir surge naturalmente e muito
mais facilmente.

Um projecto deste tipo ndo acaba apos a equipa de projecto abandonar a organizacao.
Normalmente estes projectos sdo continuos e exigem monitorizacdo constante por parte da
administracao e, se nao houver esse compromisso a longo prazo, todos os esforcos resultantes
do projecto deixam de ter significado comprometendo a eficacia do projecto. Nao s6 apos a
conclusdao do projecto em si, mas também durante todo o projecto, € necessario haver
empenho em todo o projecto uma vez que erros, essencialmente em fases iniciais, podem ter
consequéncias catastroficas porque os erros cometidos nestas fases, dificilmente serao
corrigidos em fases posteriores, com todo o trabalho, feito até entdo, assente em erros.

O facto de por vezes o gestor do projecto numa fase final se desinteressar pelo projecto e
passar a responsabilidade para niveis inferiores da hierarquia do projecto, este, tende a
perder o objectivo e a desviar-se da direccao inicial. Deste factor, o empenho de toda a
equipa, essencialmente do gestor do projecto, fez com que neste trabalho, o gestor tivesse
uma componente operacional, ndo so de gestao.

Como se disse anteriormente existem processos chave que necessitam de rigor que

durante uma fase inicial s6 podem ser desempenhadas por niveis hierarquicos superiores.
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Por dltimo, algumas decisdes mais técnicas devem ser tomadas tendo em conta o
aconselhamento técnico referente, nomeadamente os custos, alocacao de recursos, tempos
de entregas e documentos. De facto, estas caracteristicas do projecto tém de ser
cuidadosamente estudadas e nao podem simplesmente ser decididas sem aconselhamento
técnico especializado.

Quando a administracao tende a interferir nestes factores tendo em conta apenas a
informacdo com pouco detalhe que lhe é transmitida, os resultados sdao geralmente
desastrosos. Segundo [7], este aspecto é apontado como sendo a principal causa de fracasso
de iniciativas de reengenharia. Apesar de o resultado ser previsivel, as causas do fracasso sao
atribuidas, geralmente, ao processo de decisdes técnicas, a tecnologia usada ou a equipa de
reengenharia. Para se perceber desde o inicio o risco de se deparar com uma situacao destas,
€ apresentada, em [7], uma pergunta chave que deve ser feita, a administracao, no inicio de
cada projecto: “Existe algum aspecto da solucao predeterminada, antes de analisar o

organizacao ou envolver a equipa de projecto?”.

2.5 - Gestao da Mudanca

Nas seccOes anteriores viu-se as principais metodologias e principais motivos que podem
ditar o sucesso ou fracasso deste tipo de projectos. Nos motivos apresentados na seccao
anterior é de notar que, existem motivos associados a fase de implementacdo do projecto.
Por vezes os projectos apenas funcionam teoricamente e apenas se depara com os problemas
quando sao aplicados a pratica. De acordo com [8], esta fase € mesmo a mais propicia a
falhas devido a resisténcia natural da organizacdo a mudanca. Neste tipo de projectos o
maior desafio, por vezes, ndo é o aspecto técnico ou operacionais da mudanca mas sim o
aspecto humano e as suas dimensoes.

0 legado que uma organizagdo possui e as crencas que dele advém, levam muitas vezes a
que uma organizacao acredite que a reengenharia é desnecessaria, injusta ou inexequivel, e
por isso a gestao deve ser feita logo desde o inicio do projecto. Algumas perspectivas sobre
este assunto afirmam que a gestao da mudanca deve ser feita como um projecto paralelo ao
proprio projecto de reengenharia. Neste trabalho, confirmou-se esta perspectiva ao sentir-se
a dificuldade inicial de fazer acreditar as pessoas que a mudanca era necessaria. Segundo [9],
os sentimentos das pessoas em relacao a mudanca descrevem-se de acordo com a Figura 2.6.

Este tipo de sentimentos deve ser acompanhado de forma especial para que se chegue ao
ponto desejado: a aceitacdo. Para isso, € extremamente importante que haja colaboracao
dos administradores que devem estar na linha da frente no que se trata de lidar com a
resisténcia social, psicologica ou politica a forma como o projecto esta a ser executado, nao
se esquecendo que, os seus papeis e responsabilidades devem, também, ser mudados.

Durante o decorrer deste trabalho este foi, de acordo com o primeiro paragrafo o

principal e primeiro grande obstaculo ao sucesso deste projecto.
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Figura 2.6 - Sentimentos associados a mudanca [9].

Como se viu anteriormente, as razdes para levar um projecto ao fracasso sao muitas e
quando apareceu o conceito de reengenharia, foram mais os projectos que falharam do que
os que tiveram sucesso. O facto destes projectos terem falhado prende-se, nao s6, com a
novidade do conceito em si e das proprias metodologias que, nem sempre, eram as melhores,
mas também, porque eram encaradas como exercicios mecanicos, ndao contemplando a
componente humana.

O sucesso da reengenharia de processos depende, muito, segundo [9], do envolvimento
das pessoas a todos os niveis, fazendo com que se empenhem, “vendendo-lhes” os beneficios,
fazendo-lhe perder o medo de perder o emprego com as mudancas, ganhando a sua confianca
e colaboracao. Esta colaboracdo e confianca deve existir quer nos empregados de niveis
hierarquicos mais baixos, quer nos administradores. Estes ultimos, por vezes, encaram a
mudanca e as novas ideias como ameacas a seguranca do seu posto ou como criticas ao seu
desempenho. Todos estes problemas devem ser entendidos e resolvidos para se conseguir ter
sucesso em projectos de reengenharia.

A forma mais comum encontrada para lidar com estes problemas é através da motivacao.
Tendo em conta que todas as pessoas sdo diferentes, que a resisténcia a mudanca é comum a
muitas delas e que a aceitacao da mudanca acaba por ser alcancada mais cedo ou mais tarde,
dependendo de cada pessoa, existem varias técnicas para motivar as pessoas a aceitar a
mudanca. As técnicas podem passar pela formacao para novas tarefas mais atractivas e que
facam as pessoas sentirem-se mais Uteis, permitir a participacdo no planeamento e na
implementacao, premiar os comportamentos desejados e os resultados, utilizar pessoas que
facam a ligacao com as restantes pessoas na percepcao das novas ideias de forma a sentirem-
se acompanhadas e que sao importantes no processo de mudanca.

Durante todo o processo de mudanca existe um conjunto de factores que devem

acompanhar o processo, nomeadamente a comunicacdo e acesso das pessoas ao que esta a
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ser feito. Esta comunicacao, além da ja referida com fins motivadores feita pessoalmente,
deve, também, ser feita com os mais variados suportes, através de mensagens globais,
paginas na Internet, e-mails ou quadros gerais de progresso. Como ja se referiu, é
extremamente importante que existam equipas multidisciplinares de forma a poderem
acompanhar o progresso da mudanca e gerir a mudanca, especialmente no que diz respeito as
pessoas, estas equipas devem ser especializadas e ter alguns requisitos de forma a poderem
desempenhar correctamente o seu papel. Entre estes requisitos estdao o conhecimento
técnico, as capacidades e competéncia, que dao credibilidade a equipa de mudanca,
geralmente representada por um agente modificador. As qualidade oratorias e de
apresentacdo devem ser boas, a competéncia interpessoal de motivacao e influéncia deve ser
acima da média, deve ser capaz de tomar decisdes, negociar e resolver problemas, deve ter
espirito de lideranca e de trabalho em equipa e deve ter experiéncia e maturidade neste tipo
de situacoes. Destas caracteristicas a mais importante é a de espirito de lideranca uma vez
que deve inspirar as pessoas a segui-lo sem ser necessario impor o seu estatuto, deve
interessar-se pelas pessoas ajudando-as a atingir os objectivos em vez do cumprimento dos
prazos, focar-se na eficacia e ndao na eficiéncia ja que numa fase de mudanca é mais
importante que se consiga fazer bem do que faze-lo gastando os menores recursos possiveis.
A utilizacao de um elemento facilitador como o descrito em cima, foi a solucao encontrada
para solucionar o problema da mudanca no que diz respeito ao envolvimento das pessoas e da
resisténcia que estas oferecem a mudanca. Este elemento facilitador com as caracteristicas
referidas em cima, ja existia no interior da organizacdo, o que se revelou extremamente
vantajoso uma vez que além das caracteristicas necessarias, possuia um vasto conhecimento
das pessoas o0 que foi uma mais valia no que diz respeito a motivacdo das mesmas para a
mudanca.

A importancia da gestdo da mudanca neste trabalho, notou-se na fase inicial deste
trabalho e desde muito cedo estudaram-se abordagens para solucionar o que na altura se
tornou um problema. Os sintomas foram os ja descritos, resisténcia a mudanca e nao
compreensao das alteracoes que estavam a ser feitas foram motivos mais do que suficientes
para desde cedo abordar este problema e obter mais conhecimento sobre ele. No final deste
trabalho, todos os aspectos descritos nesta seccao, foram o factor de maior aprendizagem
uma vez que, até entdo, era desconhecido a existéncia deste aspecto no que diz respeito a

reengenharia de processos.
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Capitulo 3

Modelacao, Analise, Reengenharia de
Processos e Procedimentos

Este capitulo apresenta a parte central do trabalho e a area onde se incidiu a maior parte
do tempo. Esta dividido em cinco seccoes que representam as fases mais significativas do
trabalho e sao apresentadas por ordem da sua execucao durante o trabalho. Esta ordem nao
foi aleatdria e teve em conta os métodos apresentados na seccdo 2.3 assim como a forte
componente resultante de algumas disciplinas leccionadas durante o MIEEC.

Serao apresentados os métodos de trabalho assim como os resultados e principais
dificuldades sentidas durante esta fase e respectivas formas de contornar essas dificuldades.
Desta forma, este capitulo representa a parte operacional do trabalho.

No inicio de cada seccdo, sera apresentado a razao da existéncia de cada uma destas
assim como a justificacao para a utilizacdo de determinado método.

Em 1993, os principais impulsionadores da reengenharia de processos, Michael Hammer e
James Champy afirmavam que “a reengenharia deve ser fundamental, radical e drastica”.
Cerca de 15 anos depois, e depois de muitos projectos de reengenharia drasticos e radicais, a
reengenharia de processos comeca a ser substituida pelo redesenho de processos uma vez que
as organizacdes tém vindo a actualizar-se e a mudanca drastica de toda a estrutura so faz
sentido se realmente a estrutura ndo se adequar as exigéncias da organizacdo, dos
colaboradores ou dos clientes.

Actualmente é utilizado o termo “redesenho” para pequenas alteracées a nivel dos
processos e pressupde um melhoramento continuo enquanto que “reengenharia” é utilizada

para projectos mais profundos e minuciosos, como o projecto descrito neste documento.
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3.1 - Levantamento dos processos (modelo AS-IS)

Nesta seccao, é importante referir a importancia desta modelacdo e o porqué da
definicao dos processos. Existem trés aspectos fundamentais que respondem ao porqué. O
primeiro é a importancia dos processos para atingir os objectivos.

A forma como se atingem os objectivos é aleatéria ou nao obedecem a nenhuma regra ou
procedimento?

Nos dias de hoje as organizagdes com sucesso ou aquelas que o procuram, tém de ser
extremamente organizadas e a sua estrutura deve estar bem definida. Se a resposta a
pergunta anterior é “ndo” entdo é necessario definir os processos de uma organizacdo para
que esta possa ter sucesso. Por outro lado, se numa organizacao existe apenas uma pessoa
gue sabe desempenhar uma tarefa, entao esta € mais uma razao para se definir os processos.
O mesmo é necessario quando varias pessoas executam a mesma tarefa de forma preferencial
de cada pessoa.

A modelacdo da organizacdo traz inUmeras vantagens, mesmo fora do contexto de
reengenharia de processos. Oferece visibilidade as areas de qualidade, produtividade custos e
tempos, melhora a comunicacao e compreensao dos processos, auxilia no planeamento e na
execucao dos planos como por exemplo nos casos de reengenharia, é uma base de informacao
relativamente a licGes retiradas do passado e fornece uma base de treino para as pessoas.

Existem varios tipos de modelos que devem ser adequados a finalidade do modelo e
especialmente, a quem se destina. Os modelos podem ser divididos em dois grupos: os
graficos e os descritivos. Os modelos graficos, mais comuns e mais vantajosos neste caso,
podem ainda ser divididos em dois grupos: os graficos de fluxo e os de tipo hands-off (do tipo
swim lane) e os modelos de tipo matriz.

Os graficos de fluxo, que mostram a dinamica do processo, sdao extremamente Uteis
quando a intencdao é compreender as actividades e decisdes de cada processo que
determinam o seu desempenho.

Ja o modelo do tipo hands-off acaba por ser mais vantajoso, apesar de ser menos
especifico. Este modelo é centrado em quem faz o qué. Enquanto que num modelo de fluxo
poderiamos ter uma actividade exercida por uma pessoa onde eram representadas as varias
tarefas dessa actividade, neste tipo de modelo, por muito complexa que a actividade seja, é
apresentada como sendo uma Unica tarefa. E uma simplificacdo grafica do modelo de fluxo. A
importancia deste modelo prende-se com o facto de mostrar quem esta envolvido em
determinada tarefa, mostra sempre que ha uma transferéncia de responsabilidades
relativamente as tarefas ou actividades, a que geralmente sao associadas as causas de atrasos
e, por fim, evidenciam as situacdes onde existe transicao de responsabilidade para outro

actor e retorno para o actor anterior.
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Figura 3.1 - Modelo do processo "Instalar nova maquina“. Os processos deste trabalho modelaram-se

segundo este formato.
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Os modelos do tipo matriz sdo especialmente Uteis quando a sequéncia de actividades é
linear e existem diferentes actores envolvidos na mesma actividade mas com
responsabilidades diferentes. O modelo utilizado para este trabalho foi o de fluxo como o da
Figura 3.1.

Os motivos da escolha deste tipo de modelo foram, em primeiro, os destinatarios dos
modelos. Uma vez que nem todas as pessoas tém a mesma capacidade, e algumas das pessoas
poderiam nao compreender determinados modelos e sentirem-se desorientadas e excluidas
do projecto, necessitava-se de um modelo que fosse de facil compreensao de forma a nao
comprometer o sucesso do projecto logo desde uma fase prematura.

A compreensao dos modelos do tipo swim lane é extremamente simples e intuitiva,
contudo, a sua producdo pode nao ser tao facil quanto a sua percepcdo porque nem sempre é
facil simplificar ao ponto exigido por estes modelos. A rejeicao do modelo do tipo hands-off
deve-se ao facto de ser necessario descrever em pormenor nos modelos as diferentes
actividades de cada actor de forma a nao correr o risco de alguma das tarefas nao ser
executada ou, levar a alguma ambiguidade relativamente a que actividade pertence cada
tarefa e, consequentemente, quem a deve executar.

O primeiro passo a dar para a construcao do modelo AS-IS foi a identificacao dos
processos actuais. Para isso, fizeram-se alguns inquéritos sobre o funcionamento das
actividades aos diferentes actores que iam surgindo a medida que o modelo ia crescendo.
Nesta fase deu-se importancia a mudanca de responsabilidade especialmente as tarefas
inerentes a essa mudanca para que ficasse bem documentado onde terminava uma actividade
e onde comecava outra de forma a ficar explicita a passagem de responsabilidade.

Esta primeira abordagem deu uma visao geral dos processos e do modelo hands-off. Os
modelos conseguidos até esta altura desenvolveram-se com o tempo, de forma a se obter um
modelo de fluxo que reflectisse a situacao actual da organizacao.

Como ja se referiu anteriormente, era importante ndo aprofundar demasiado este modelo
de forma a nado haver influéncia na analise por habituacdo a organizacdo actual e
consequentemente levar a falhas no projecto. Outra razao para o nao aprofundamento deste
modelo era o risco de complementar o modelo com informacao desnecessaria que dificultaria
a analise do mesmo. Contudo, ndo se fez um levantamento superficial que pudesse nado ser
suficiente para uma analise completa da organizacao.

No final da modelacao, os modelos apresentou-se aos actores intervenientes em cada um
dos processos de forma a serem validados ou alterados se fosse caso disso.

Apos a validacdo dos modelos, submeteram-se a uma analise descrita na seccao seguinte.

3.2 - Andlise do modelo e dos processos

A analise de modelos é uma tarefa destinada a ajudar a modificar os processos de

negdcios para melhorar a eficiéncia e para eficazmente utilizar as tecnologias de informacao
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disponiveis. Coordenar e alinhar o negdcio com o sistema de gestdao do negocio oferece uma
grande oportunidade para melhorar todo o negdcio e torna-lo mais competitivo e funcional.

Segundo [8], a analise de modelos e processos € mais uma arte do que um saber. Esta
afirmacao deve-se essencialmente a diversidade de processos e de modelos, a diversidade de
organizacoes e de negocios. Pode-se mesmo dizer que nao existem duas organizacoes
semelhantes. Esta fase foi especialmente dificil de ultrapassar com sucesso uma vez que a
falta de conhecimento e experiéncia sobre esta fase se tornou um obstaculo bastante grande,
ndo tendo presentes metodologias adequadas, foi necessario despender-se algum tempo com
leituras relacionadas de forma a obter-se uma linha de orientacdo para uma correcta analise.

As razbes de efectuar uma analise dos modelos e processos sao bastante 6bvias. Sem uma
analise adequada ndo é possivel determinar os problemas actuais dos processos assim como
nao é possivel determinar as mudancas necessarias para um melhoramento dos mesmos. Além
destas razdes, com uma analise adequada € possivel fazer gestao do risco, associado a cada
processo e das consequéncias que este tem na organizacdo. Havendo uma correcta gestao do
risco & possivel reduzi-lo diminuindo também os custos associados. A correcta analise oferece
a possibilidade de melhorar os processos relativamente a custos, tempos e qualidade de
servico.

E também possivel, criar uma estrutura dos custos para cada processo, identificando as
actividades que consomem mais recursos e quais as mais importantes.

A primeira etapa foi identificar o bottleneck de cada processo, ou seja, as tarefas que
demoram mais tempo a serem realizadas.

A identificacdo do bottleneck constitui um importante passo uma vez que define ndo so6 a
capacidade do processo como oferece a possibilidade de melhorar essa capacidade,
removendo o bottleneck. Ao reduzir o tempo do bottleneck reduz-se o tempo total do
processo. De salientar que, s6 se deve melhorar a tarefa com o maior tempo de execucao.
Melhorar outra tarefa que nao esta, nao vai melhorar o tempo global do processo uma vez
que este se encontra limitado pelo bottleneck, podendo em alguns casos, piorar o tempo
global do processo criando um novo bottleneck noutra tarefa. S6 apos a reducao do tempo da
tarefa mais longa € que se pode pensar em reduzir o tempo a outra tarefa caso esta seja a
que tem o tempo de execucao mais longo.

Se uma tarefa a montante de um bottleneck é muito mais rapida que este, entdo, o
bottleneck esta a ter um impacto grande na capacidade do processo. Se por sua vez, a tarefa
a montante nao € tdao mais rapida entdo, a remocao do bottleneck apenas tera um efeito
limitado na capacidade do processo. Neste caso, devem ser detectadas outras falhas, como o
bloqueio de tarefas, as tarefas ficam inactivas porque as tarefas a montante nao estao

disponiveis, ou tarefas em espera devido a atrasos das tarefas a jusante.
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Estes aspectos podem ser corrigidos utilizando tarefas intermédias que permitam
aumentar o fluxo das tarefas. Estas tarefas intermédias podem ser simplesmente buffers que
a Unica funcao é libertar uma tarefa para que a seguinte possa continuar.

Existem varias possibilidades para melhorar os processos, por exemplo, adicionar recursos
para aumentar a capacidade do bottleneck, como se sugeriu para o processo “Satisfazer
pedido de assisténcia” na tarefa “Escalonamento de técnico” ilustrado na Figura 3.2.

Para melhorar os processos pode-se ainda melhorar a eficiéncia do bottleneck ou afastar
o trabalho, sempre que possivel. Por outro lado, pode-se encarar o processo de outra
perspectiva, como por exemplo, analisando as tarefas que nao adicionam valor ao processo e
reduzindo o nimero de tarefas nestas condicdes. Isto vai fazer com que se reduzam os custos
e o tempo de execucao. Nestas tarefas incluem-se transporte, espera, testes e inspeccoes.

No processo reparar peca (Figura 3.3) notou-se que todo o sistema era lento,
praticamente todas as tarefas eram demoradas. Neste caso, optou-se pela troca de actores,
atribuindo este processo a responsabilidade do gestor, que neste caso é parte operacional do
processo. Outros processos padeciam do mesmo problema e a solucao aplicada foi a mesma, a
troca dos actores de forma a execucdo do processo ser mais rapida.

O redesenho de todo o processo é uma a opcdo que pode melhorar alguns, senado todos, os

indicadores de desempenho do processo.

3.3 - Redesenho dos processos (modelo TO-BE)

De acordo com o ultimo paragrafo da seccao anterior, o redesenho de um processo pode
ser a melhor opcao para melhorar significativamente um processo quer a nivel de custos,
tempo de execucao ou recursos gastos. De facto, com o redesenho dos processos pretende-se,
dependendo do processo, reduzir os prazos de execucao, melhorar a qualidade de servico,
melhorar a fiabilidade e a eficiéncia.

De facto, esta fase é a juncao das duas anteriores, ou seja, aplicar a analise efectuada ao
modelo AS-IS e construir o modelo TO-BE. Neste novo modelo, sao contempladas as
alteracdes propostas durante a fase de andlise. Esta modelacao teve em conta os
destinatarios do modelo: as pessoas que executam o processo. Desta forma, e como nem
todos os colaboradores tém capacidade de analisar um modelo complexo, este teve de ser um
modelo simples e de facil compreensao. Como dito na seccao 3.1, o modelo escolhido foi o de
fluxo pelas razées apontadas nessa seccao.

Este modelo apresenta uma situacdo alternativa a situacdo actual da organizacdo, que
cumpre os requisitos da organizacao, e que permite também ser analisado para a
implementacao. No caso deste trabalho, a implementacao foi directa, ou seja, as alteracoes
aos processos aplicaram-se apds a conclusao do modelo TO-BE e entdo analisado o seu

desempenho através dos indicadores de desempenho de que se falara na seccao seguinte.
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Juntamente com os indicadores de desempenho foram criados varios documentos
complementares, que foram referidos na seccao 2.1, entre eles as instrucoes de trabalho e
casos de uso que ajudam na execucado de todo o processo. Este método de trabalho teve em
conta que nao havendo um planeamento da implementacdao ou dos custos dessa mesma
implementacao poderia levar ao fracasso do projecto. Mesmo assim, tomou-se a decisao de
implementar as alteracbes a medida que se estruturavam, e para esta decisdo contribuiu a
flexibilidade dos processos e a capacidade de voltar ao estado anterior sem grandes
problemas e sem colocar em risco a eficacia do processo.

Quanto a analise de custos, esta pos-se de parte, uma vez que a administracdo concluiu
que o departamento estava ja com custos elevadissimos e que dificilmente estes custos
aumentariam. Esta é uma pratica nada comum, raramente se implementa mudancas
provocadas por reengenharia de processos sem haver um estudo prévio de custos e beneficios
ou de impacto na organizacdo. Neste caso, e pelas razdes ja apontadas, nao se fez estes
estudos, usando o tempo necessario para esse estudo, para uma melhor analise da estrutura
existente na organizacao.

Assim como a analise requer uma sensibilidade que sé se adquire com a experiéncia,
também a modelacdo TO-BE é mais uma arte que uma disciplina de engenharia. Em alguns
aspectos a modelacdo TO-BE raramente segue uma linha de orientacao como na modelacao
AS-IS. Alias, esta linha de orientacdo poderia ser um impedimento a inovacao e procura de
novas solucoes.

De facto Mayer em [10], defende o pensamento out-of-the-box no que diz respeito ao
redesenho de processos, dizendo inclusive que o redesenho deve ser feito de acordo com as
regras para depois se mudar a linha de pensamento para algo perto do oposto, que nao segue
as regras. O mesmo autor define alguns principios que levaram a melhores desenhos dos
processos alguns deles ja apresentados, como por exemplo a reducdo de tarefas que nado
adicionam valor ao processo.

Depois de concluidos, implementaram-se estes novos processos na organizacdo. Nesta
implementacao o papel do agente facilitador foi fundamental. As capacidades de
compreensao dos modelos, de didlogo com os colaboradores e de conseguir simplificar a
execucao dos processos mesmo quando os colaboradores nao percebiam o modelo, foram
factores importantes que contribuiram bastante para o resultado final desta fase do trabalho.

Estes novos processos tém que conseguir satisfazer os requisitos impostos na fase de
analise e é necessario saber se as pessoas estdao a cumprir o que estava definido no modelo
TO-BE.

Como saber se estes novos processos estdo a atingir os objectivos desejados? A resposta é

dada na seccao seguinte.
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3.4 - Indicadores de desempenho

Na parte de andlise e da criacdo do modelo TO-BE deve-se ter em conta que sera
necessario medir o desempenho destes novos modelos e analisar o que se passa com cada um
dos processos. O conceito de indicador de desempenho esta intrinsecamente ligado ao de
gestor. E o gestor, que vai analisar estes indicadores e verificar se estes processos
correspondem ao esperado e decidir que medidas a tomar caso tal nao esteja a acontecer.

Neste trabalho definiu-se nove indicadores de desempenho para cinco processos, cinco
dos quais de eficiéncia, trés de eficacia, e um, “NUmero de maquinas instaladas” do processo
“Instalar nova maquina” (Tabela 3.1) que tem como finalidade complementar a informacao
dada pelos indicadores de desempenho “Numero de intervencdes concluidas por técnico”
(Tabela 3.2) e “Numero de deslocacoes” (Tabela 3.3) do processo “Satisfazer pedido de

assisténcia”.

Tabela 3.1 - Indicador de desempenho "NUmero de maquinas instaladas” do processo “Instalar nova
maquina”.

Nome NUmero de novas maquinas instaladas
Processo Instalar nova maquina
Método de calculo Através de mapas definidos para o efeito, € apresentado o

nimero de instalacées num determinado periodo por técnico

Periodicidade Mensalmente

Objectivo Nao existe um objectivo definido de instalacdes desejadas,
existe sim, o objectivo de controlar os contratos de assisténcia
assim como antever o final dos mesmos para que seja proposta
uma renovacao do mesmo. Serve, também, para avaliar a

indisponibilidade dos técnicos durante o periodo de instalacao

de forma a nédo prejudicar o desempenho semanal dos técnicos.

Tabela 3.2 - Indicador de desempenho "Numero de intervencdes concluidas por técnico” do processo
"Satisfazer pedido de assisténcia”. A 19 de Junho de 2008 este I.D. tinha o valor médio de 82%.

Nome NUmero de intervencoes concluidas por técnico
Processo Satisfazer pedido de assisténcia
Método de calculo Contagem automatica através de mapas do ERP que definem o

numero de intervencdes concluidas por técnico.

Periodicidade Semanalmente

Objectivo A curto prazo o objectivo é de 75% das intervencdes totais de

uma semana. A médio prazo a percentagem desejada € de 90%.
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Tabela 3.3 - Indicador de desempenho "NUmero de deslocacdes” do processo “Satisfazer pedido de
assisténcia”. A 19 de Junho de 2008 este I.D. tinha o valor médio de 1,26.

Nome NUmero de deslocacoes
Processo Satisfazer pedido de assisténcia
Método de calculo Através da contagem do ERP do nimero de intervencées por

pedido que traduz as deslocacoes efectuadas referentes ao

mesmo pedido de assisténcia.

Periodicidade Mensalmente

Objectivo Reduzir a curto prazo para 1,2 e a médio prazo para 1.

Isto deve-se ao facto de para cada instalacdo serem necessarias trés deslocacoes e como
tal, ndo devem ser contabilizadas para medir a eficiéncia e eficacia de um técnico.

Dos dados retirados dos indicadores de desempenho listados em cima pode-se concluir
que os técnicos estao a concluir mais intervengdes apesar de continuarem a fazer deslocacgdes
desnecessarias. A explicacao para a parte positiva esta na melhor gestdao de rotas que foi
implementada, e que sera explicada mais a frente, e que permite aos técnicos visitarem mais
do que um cliente por dia. Relativamente ao nimero de assisténcias, apesar de muito perto
do objectivo, considera-se que podia estar melhor mas tal facto nao é possivel ja que o
aumento de stock de pecas no departamento, e consequentemente o dos técnicos, ainda
estar em fase de progresso dados os elevados custos que representam, tem que ser um
progresso faseado. Outro dado que suporta esta afirmacao esta no niUmero de deslocacdes por
zona. Em média, os técnicos mais afastados do armazém fazem 1,36 deslocacdes por pedido
enquanto que os mais proximos do armazém, e facilidade de acesso a esta maior, possuem
uma taxa de 1,16 deslocacdes por pedido.

Referente ao indicador de desempenho “Escalonamento de técnico” do processo
“Satisfazer pedido de assisténcia” e de acordo com a seccdo 3.2 sugeriu-se a administracao
adicionar mais recursos para este processo. Por motivos fora do controlo do departamento, o
numero de recursos diminuiu inclusive. Em resultado deste aspecto, as assisténcias do tipo
“Vermelho” e “Azul” nem sempre eram atendidos dentro do prazo estabelecido.

Outro Indicador de desempenho que foi directamente afectado pelo facto do nimero de
recursos  ter  diminuido  foi 0 “Nimero  de reparacoes na  oficina”
Tabela 3.5). Nestas condicdes torna-se mais dificil distribuir os recursos para que se possua
recursos permanentes na oficina. Esta situacao tem sido resolvido através da flexibilidade dos
recursos, que a gestdao de rotas trouxe ao departamento, conseguindo assim fazer face a
diminuicao de recursos.

Exceptuando o indicador de desempenho “Tempo de escalonamento de técnico” (Tabela
3.4), todos os outros indicadores de desempenho referidos até agora sao se particular

interesse para o proprio departamento uma vez que, depois de redesenhados, os processos
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devem ser eficazes acima de tudo e para isso, os indicadores de desempenho referidos sao

bastante uteis.

Tabela 3.4 - Indicador de desempenho "Tempo de escalonamento de técnico” do processo “"Satisfazer
pedido de assisténcia técnica".

Nome Tempo de escalonamento de técnico
Processo Instalar nova maquina/Satisfazer pedido de assisténcia
Método de calculo 0 tempo de escalonamento de técnico é calculado a partir da

diferenca entre a data e hora da intervencao que e a data e hora
do pedido que deu origem a referida intervencéo. E calculado

recorrendo a um mapa do ERP construido para o efeito.

Periodicidade Dado o elevado numero de assisténcias diarias (entre 7 a 10) a
analise é feita semanalmente contando todas as assisténcias

prestadas, concluidas ou nao.

Objectivo De acordo com o sistema de triagem aplicado nos pedidos de
assisténcia técnica (tipo Manchester), os diferentes graus de
gravidade tém diferentes objectivos.

Vermelho: inferior a 24 horas

Azul: inferior a 3 dias

Preto: inferior a 15 dias

Tabela 3.5 - Indicador de desempenho "NUmero de reparagdes na oficina” do processo "Reparar peca”.

Nome NUmero de reparacoes na oficina
Processo Reparar peca
Método de calculo 0 calculo deste indicador de desempenho é feito através de um

mapa do ERP. Uma vez que nao sao especificadas directamente
no ERP as reparacodes internas o calculo é feito com o auxilio de
dois outros parametros, R.M.A. e S.P.R.F. assim, Nimero de

reparacoes na oficina = R.M.A. - S.P.R.F. num periodo de tempo.

Periodicidade Este indicador de desempenho sera analisado mensalmente.

Objectivo 0 objectivo deste indicador de desempenho é que seja
crescente ao longo do tempo de forma a reduzir os custos de
envios e diminuicao do tempo de resposta ao cliente assim como
reflectir a eficacia das intervengdes uma vez que € necessario
ter um técnico na oficina para fazer as reparacdes ndao podendo
prestar assisténcias no cliente. Com este indicador de

desempenho pode-se também analisar quantitativamente a base

de conhecimento dos técnicos do departamento.
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Por outro lado, os restantes indicadores de desempenho, apesar de também terem
interesse para o proprio departamento, e sendo indicadores de eficiéncia estdo mais
direccionados a qualidade de servico prestada, e consequentemente sao de maior interesse
para o cliente final. Sao todos eles indicadores temporais, ou seja, medem tempos associados
a tarefas dos processos, nomeadamente o “Tempo de assisténcia” (Tabela 3.6) que se deseja
0 mais baixo possivel tendo em conta que, dependendo do tipo de avaria, este pode ser maior
ou menor. O “Tempo de satisfacao de encomenda” (Tabela 3.7) do processo “Satisfazer
encomenda de cliente” (Figura 3.4) que a semelhanca do processo “Reparar peca” era um
processo todo ele lento e a forma de contornar essa situacao foi simplesmente a substituicao

dos actores responsaveis pelo processo ou pelo maior nimero de tarefas.

Tabela 3.6 - Indicador de desempenho "Tempo de assisténcia” do processo “Satisfazer pedido de
assisténcia”.

Nome Tempo de assisténcia
Processo Satisfazer pedido de assisténcia
Método de calculo Através de um mapa do ERP que calcula a diferenca temporal

entre data e hora entre a hora e data de conclusao do pedido e
a hora e data de abertura do pedido, tendo em conta as varias
intervencoes que se faz no mesmo pedido ou seja, varias

deslocagcdes ao mesmo cliente para resolver o mesmo problema

por falta de pecas ou outro factor.

Periodicidade Devido ao elevado nimero de assisténcias e da quantidade de

técnicos a periodicidade de analise sera semanal.

Objectivo A curto prazo o objectivo sera de uma média de uma assisténcia
por dia contando com as varias intervencdes que se faz no
mesmo pedido. A médio prazo o objectivo sera de 2 assisténcias

por dia.

O indicador de desempenho “Tempo de reparacao” (Tabela 3.8) é outro dos que tem
bastante interesse para o cliente uma vez que indica o tempo que o cliente ficara sem a
peca, e eventualmente com a maquina inoperacional.

Por fim, o indicador de desempenho “Tempo de envio de encomenda” (Tabela 3.9) do
processo “Encomendar peca a fornecedor”. Este indicador de desempenho tem como
principal objectivo monitorizar as encomendas a fornecedor. A utilidade é a de certificar que
as encomendas estao a ser feitas regularmente e que nao se estao a acumular pedidos que
levam a atrasos nas entregas das pecas aos clientes, assim como ajudar a prevenir a ruptura

de stocks.
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Tabela 3.7 - Indicador de desempenho "Tempo de satisfacdo de encomenda” do processo "Satisfazer

encomenda peca".

Nome

Tempo de satisfacao de encomenda

Processo

Satisfazer encomenda de peca

Método de calculo

O tempo de satisfacao é calculado usando um mapa do ERP onde
€ calculada a diferenca entre a data e hora de emissao de
factura ou guia técnica de transporte e a data e hora de

abertura de pedido.

Periodicidade

A periodicidade de analise deste indicador sera mensal.

Objectivo

0 objectivo a curto prazo sera de no maximo 4 dias Uteis em
média contando com o tempo de encomenda a fornecedor em

alguns dos casos. Com as regras de reaprovisionamento aplicadas

0 objectivo sera de 2 dias Uteis no maximo.

Tabela 3.8 - Indicador de desempenho "Tempo de reparacao” do processo "Reparar peca”.

Nome

Tempo de reparacao

Processo

Reparar peca

Método de calculo

Calculado pela diferenca entre a data e hora da emissao da
factura e a data e hora da recepcéo da peca. E feito com o

auxilio de mapas do ERP.

Periodicidade

Mensalmente

Objectivo

Para este indicador pretende-se 2 objectivos diferentes de
acordo com o tipo de reparacao. Assim, para as reparacoes
efectuadas na oficina pretende-se um maximo de 3 dias e para

reparacoes efectuadas no fabricante um maximo de 10 dias.

Tabela 3.9 - Indicador de desempenho "Tempo de envio de encomenda” do processo "Encomendar peca

a fornecedor”.

Nome

Tempo de envio de encomenda

Processo

Encomendar peca a fornecedor

Método de calculo

O tempo é calculado através da diferenca temporal entre a data e
hora em que é feito o pedido a fornecedor e a data e hora em que
foi feito o pedido ou foi dado o alerta pelo ERP. O calculo é feito

através de um mapa construido para o efeito no ERP.

Periodicidade

Mensalmente, uma vez que as encomendas pretendem-se que

sejam feitas semanalmente, nao tem utilidade um periodo menor.

Objectivo

0 objectivo sera ter o tempo referido inferior a 5 dias
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Figura 3.4 - Processo "Satisfazer encomenda de peca” (TO-BE).
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Com estes nove indicadores de desempenho cré-se serem suficientes para assegurar a
gestao e consequente funcionamento dos processos associados. De notar que a gestdo é um
processo continuo e que, apesar de cada um dos indicadores de desempenho possuir
periodicidade de calculo, tal facto nao invalida o acompanhamento permanente do indicador
de desempenho e que esta periodicidade apenas existe para que na altura de analise dos
indicadores de desempenho nao se tenha demasiada informacao e consequentemente leve a
periodos de analise mais longos ficando a intervencao nos processos, caso necessaria, fora do

contexto temporal.

3.5 - Procedimentos

Para finalizar este capitulo far-se-a uma analise global aos procedimentos e aos motivos
que levaram a escolha e definicao dos procedimentos deste trabalho. Conforme a seccao 2.1,
um procedimento € como que um manual de execucao de determinada actividade. Porém, a
auséncia de fluxo ou a complexidade deste, leva a que a modelacao destas situacdes seja
preterida, optando-se pela elaboracao do procedimento.

Em casos como a negociacao de contratos, no caso deste trabalho, de assisténcia técnica,
ndo é de todo possivel estabelecer um fluxo comum as fases de negociacao. De igual modo,
no controlo de inventario a ideia de fluxo torna-se um pouco ambigua.

Com estas condicionantes em determinadas actividades do departamento, optou-se pela
elaboracao do manual de procedimentos.

Os procedimentos definem, nao o fluxo de actividades, mas uma linha de accao global
para a actividade, existindo ou nao fluxo associado. Utilizando o exemplo do procedimento
“Gerir contrato de assisténcia”, as actividades inerentes sao de importancia vital para o
departamento porque sao a fonte principal de receitas e como tal devem estar devidamente
documentadas e definidas.

Neste documento ficam registados um conjunto de pontos a ter em conta para a
negociacao de um contrato de assisténcia. Apesar de existirem modalidades de assisténcia
definidas e modulos que se podem adicionar as modalidades, durante a negociacdo, que pode
ser feita por telefone, e-mail ou pessoalmente, existe troca de informacao sobre todas estas
condicoes.

A firmacao dos contratos € a fase posterior a da negociacdo, e como resulta em
documentos oficiais, assinados por ambas as partes intervenientes, considerou-se a definicao
do método de execucao muito importante ja que contém um conjunto de recomendacdes que
devem ser tidas em conta por quem negoceia. A gestao dos contratos de assisténcia técnica
inclui, além da negociacdo e firmacdo do contrato, a introducdo de alteracdes e o
acompanhamento do contrato.

Em relacdo a introducdo de alteracdes, € comum apds a escolha de um contrato de

assisténcia, verificar-se que este nao é suficiente. Isto acontece muitas vezes, dado que na
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altura de negociacao, dificilmente o cliente tem a visdo sobre o que esta em causa, evitando
despender demasiado dinheiro em algo que nao sabe se ira precisar, e por isso, opta por
solucoes de valores mais baixos. Em mais de metade destes casos, existe uma alteracao ao
contrato para modalidades superiores.

Ainda em relacdo a gestdo dos contratos de assisténcia técnica, existe uma ultima
actividade, a de acompanhamento do contrato. Nesta actividade existem duas situacoes que
se pretende acompanhar. A primeira, referente a todos os contratos, € a renovacdo do
contrato. A segunda é referente as revisdes semestrais. Uma vez que ambas sao de elevado
interesse para o departamento, trinta dias antes do término do contrato ou da data da
revisao, os clientes sao avisados a fim de se confirmar ou marcar uma nova data da revisao ou
entdo, para renovar o contrato.

As datas em questdo sdo geridas com o auxilio do sistema de informacado que alerta
sempre que algum contrato se encontre nas situacdes em cima referidas.

Outros procedimentos que foram definidos, estdao relacionados com um dos principais
problemas encontrados no inicio deste trabalho: a gestdo das existéncias. Por se tratar de
uma area critica, e fonte de custos devido a falta de organizacdo e controlo sobre as
existéncias, houve uma grande incidéncia durante este trabalho de forma a colmatar este
problema. Uma delas foi a elaboracdo de procedimentos, outras ja foram referidas e as
restantes ainda serao referidas nos capitulos seguintes.

O primeiro procedimento referente as existéncias designou-se de “Controlo de
inventario” e inclui duas actividades principais: o “Controlo por referéncia” e a “Contagem
anual das pecas em stock”. A primeira refere um controlo rigoroso de cada referéncia
existente em stock. Foram definidas regras, recomendacoes e procedimentos que controlem
ao maximo os movimentos das existéncias. Foram definidas regras para as tarefas a executar
e como as executar desde que se encomenda a peca, é recebida, referenciada, colocada no
local devido e retirada para envio para o cliente.

Com a profundidade deste procedimento pretendeu-se abranger todas as possibilidades
de falhas que levaram ao estado em que se encontravam as existéncias. Além destas regras, a
aplicar mais frequentemente, foi também definido o procedimento para o controlo anual das
existéncias. Este procedimento ndo passa de um conjunto de regras e recomendacdes para a
execucao do inventario anual que até entdo nao era feito. Outro procedimento, de execucao
regular, diz respeito ao reaprovisionamento.

0 nao controlo das existéncias levava muitas vezes a quebras de stock levando a que
muitas assisténcias ficassem pendentes, ou tivesse que haver varias deslocacdes ao cliente
por falta de pecas.

Com o procedimento “Reaprovisionamento” sao definidas um conjunto de regras:
Periodicidade de encomendas a fornecedor, quantidades minimas a encomendar, stock de

seguranca, excepcoes e limitacoes. Este conjunto de actividades tem como objectivo garantir
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gue nao existem quebras de stock, assim como nao existe stock em quantidades superiores as
necessarias que podem nao ser necessarias e posteriormente se tornarem desactualizadas e a
probabilidade de serem necessarias diminuir significativamente.

Por fim, o Ultimo procedimento diz respeito a documentacao. Sendo toda a organizacdo
ainda muito dependente de documentos em versao papel, este procedimento estava implicito
em toda a organizacdo mas contudo ndao estava documentado. Desta forma, este
procedimento nao trouxe praticamente nada de novo a nao ser a documentacao do mesmo. A
Unica alteracao introduzida foi relativa aos manuais técnicos.

Dada a grande quantidade de manuais técnicos em formato papel optou-se por
estabelecer regras para a sua organizacdo. Os manuais que existem em formato electronico
foram organizados e colocados na rede, interna e externa, para que todos possam ter acesso
a estes documentos. Foram suprimidas as duplicacdes de manuais, ou seja, os manuais em
papel que existiam em formato electronico foram descartados mantendo-se apenas estes
altimos.

Como se pode verificar, os processos nao podem ser sempre modelados em forma de fluxo
dada a sua complexidade. Assim, os procedimentos sao a solucao para documentar estas
actividades. A importancia destes documentos é semelhante a dos processos uma vez que
estes tipos de documentos contém informacéo crucial ao desempenho de algumas actividades
que nao sao abrangidas pelos processos. Contudo, estes documentos ndo devem ser uma
forma simples de evitar a modelacdo ou analise dos processos. Assim sendo, os procedimentos

sao um complemento dos processos de forma a abranger toda a organizacao em questao.
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Capitulo 4

Analise de requisitos do sistema de
informacao

A utilizacdo de sistemas de informacdo dentro das organizacoes € cada vez mais
importante ja que abrangem todas as areas e sao, cada vez mais, a estrutura das
organizacoes. Nos tempos actuais, vive-se numa sociedade de informacao e as organizacoes
mudaram a sua orientacao, passando de orientadas ao produto para orientadas ao
conhecimento. O importante é cada vez mais os processos € a inovacao e nao tanto o produto
em si, ou seja, a qualidade e quantidade da producéo deixou de ser uma preocupacéo, ja que
estes requisitos estao implicitos para uma organizacdo que quer ser competitiva, passando a
preocupacao a ser o proprio processo e os servicos que o acompanham.

A mais valia das empresas actualmente € a informacdo que dispde, representada nas
pessoas, experiéncia, conhecimento, inovacbes e, para um operador de mercado ser
competitivo tem que ter uma forte infra-estrutura de conhecimento e informacao. Esta infra-
estrutura é o sistema de informacdo e os estudos que incidem nesta area visam
essencialmente a forma como podem melhorar o fluxo de informacao na organizacao.

0 sistema de informacéo da organizacdo em questao, é uma ferramenta bastante eficaz e
que oferece suporte a maior parte das necessidades da organizacdo. Contudo, o fraco
conhecimento sobre o funcionamento e as suas possibilidades no interior da organizacao fez
com que ficasse subaproveitado.

A especificacao do sistema de informacao nao era, de todo, uma prioridade uma vez que
ja estava implementado na organizacdo e foi feito a medida da mesma por outra equipa
dedicada Unica e exclusivamente a este aspecto. Desta forma, o objectivo em relacdo ao
sistema de informacdo prende-se com a analise das solucbes existentes para as actividades
gue necessitam de auxilio do sistema de informacdo e, caso ndo existam estas solucdes,

especifica-las para implementacao numa proxima actualizacao do sistema de informacéo.
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Muita da informacao necessaria para a caracterizacao dos casos de uso foi encontrada no
manual do proprio sistema de informacao. Esta informacdo foi transformada de forma a
tornar-se mais simples e evidente a sua utilizacao para todos os utilizadores do sistema de
informacao.

O sistema de informacao é uma ferramenta extremamente Util ao gestor especialmente
para controlar os indicadores de desempenho e gerir os processos.

Neste capitulo vai-se descrever as solucdes encontradas para uma melhor utilizacdo do

sistema de informacao e aumentar o fluxo de informacao.

4.1 - Identificacao dos casos de uso

Esta seccdo esta intrinsecamente ligada a seccao 3.2 pois é a partir do trabalho descrito
nesta seccdo que sao identificadas as actividades com suporte informatico. Destas
actividades, surgira um caso de uso associado, que como referido anteriormente, os casos de
uso neste trabalho nao sao especificacées do sistema de informacao, mas sim documentos de
suporte a execucao destas actividades, uma vez que todas as funcionalidades exigidas ja sao
suportadas.

Durante a analise do modelo AS-IS e modelacdao do modelo TO-BE, foram assinaladas as
actividades que seriam de interesse possuir suporte informatico e as que necessitavam de ser
acompanhadas, na perspectiva do gestor, especialmente no que diz respeito a indicadores de
desempenho.

Desta forma, foi reunido um conjunto de actividades que se considerou serem suficientes
e adequadas ao funcionamento e gestao do departamento. A cada actividade ou tarefa
assinalada correspondera uma analise do sistema de informacdo de forma a averiguar a
disponibilidade de cada uma.

Esta analise sera detalhada na seccao seguinte e constitui a fase mais complicada deste

capitulo.

4.2 - Analise da cobertura do sistema de informacao existente

Num sistema de informacao nas condicoes descritas em cima a principal preocupacao, e
grande dificuldade, foi descobrir até que ponto o sistema de informacao satisfazia as
necessidades exigidas. Uma vez que os sistemas de informacao sao extremamente complexos
e permitem inUmeras possibilidades a analise deste sistema pode-se afirmar que é um
processo continuo, ja que é actualizado todos os anos, e esta analise dura desde o inicio do
trabalho e, até a data, continua em progresso.

A prioridade foi encontrar solucées para as necessidades que vieram sendo expostas ao
longo do trabalho e, essencialmente, durante a fase de analise dos processos e da modelacdo

TO-BE. Estas necessidades eram bastante obvias no que diz respeito as exigéncias de um
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departamento técnico, e destaca-se a gestdao de pedidos de assisténcia, elemento central
para o funcionamento do departamento. Algumas dessas exigéncias ja eram abrangidas e
utilizadas recorrendo ao sistema de informacao. Nestes casos, e apesar do proprio sistema de
informacdo oferecer suporte a execucao de algumas tarefas, optou-se por unificar a
informacao e documentar de acordo com os padroes estabelecidos para este trabalho, como
se vera na seccao seguinte.

Contudo, existiam funcionalidades oferecidas pelo sistema de informacdo que nao
estavam a ser exploradas, nomeadamente a de gestao de pedidos de pecas por clientes.

Sempre que da analise e modelacao dos processos surgia uma nova funcionalidade para o
sistema de informacao, o primeiro passo era saber se esta funcionalidade estava a disponivel
e se estava a ser explorada. No caso de estarem a ser exploradas, apenas se procederia a sua
documentacao de acordo com a seccao seguinte. No caso das funcionalidades estarem
disponiveis mas ndo estarem a ser exploradas, a metodologia passava por recorrer ao suporte
do sistema de informacao de forma a saber-se executar essas funcionalidades para
posteriormente documentar-se. Nestes casos, a documentacao servia de base de formacao
para a utilizacdo destas novas funcionalidades. Um exemplo desta situacao foi, a ja referida,
gestao de pedidos de pecas por clientes.

Desta analise concluiu-se que todas as funcionalidades exigidas eram todas elas
suportadas pelo sistema de informacdo nao tendo sido necessario a implementacdo de novas
funcionalidades. A Unica implementacao que foi feita foi relativa a documentos associados
aos pedidos de pecas que, uma vez que era uma funcionalidade ndo explorada, ndo possuia
documentos de suporte. Entende-se por documentos de suporte, os templates utilizados nas
impressoes quer dos pedidos quer das caracteristicas dos mesmos.

Foram, também, alterados os templates para as etiquetas das pecas que, como se vera no
capitulo seguinte, foram reorganizadas e alteraram-se as referéncias pelas quais sao

denominadas as pecas.

4.3 - Caracterizacao dos casos de uso

Depois de identificados e analisada a sua disponibilidade, é altura de caracterizar cada
um dos casos de uso.

Esta caracterizacdo € constituida por sete campos: nome, descricdo, intervenientes,
pré-requisitos, sequéncia, resultados e notas e observacdes. O nome de cada caso de uso,
por motivos de facilidade de ligacao, escolheu-se ser o da tarefa que lhe deu origem. Na
descricao refere-se a actividade detalhada enquanto que nos intervenientes se lista os
actores que intervém nessa actividade.

Os pré-requisitos listam um conjunto de condicées que devem ser aprovadas antes de se

proceder com a sequéncia.
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Esta é a parte central do caso de uso, uma vez que descreve todos 0s passos necessarios
para executar o caso de uso. Para a descricio da sequéncia, além da experiéncia na
utilizacao do sistema de informacao, nomeadamente nestas actividades, o suporte oferecido
pelo proprio software foi extremamente (til para alguns pormenores que de outra forma
poderiam passar despercebidos.

Os resultados apresentam o que se obtém no final de cada sequéncia, descrevem as
entradas que foram criadas por cada sequéncia.

Por fim, as notas e observacdes correspondem aos pormenores descritos no suporte do
sistema de informacado que por vezes sdao extremamente Uteis, nomeadamente atalhos ou
formas mais simples de efectuar a mesma actividade.

A caracterizacao dos casos de uso tem como principal objectivo servir de manual de
instrucdes para a sua execucao. De notar que esta documentacdo é extremamente Util para
formacao especialmente quando existe mudanca de responsabilidade entre colaboradores, ou
seja, quando ha troca de actores, desta forma, qualquer colaborador pode executar estas
actividades uma vez que tem acesso a todos os documentos que explicam os passos da sua

execucao.
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Capitulo 5

Accodes

Além de todo o trabalho de analise, modelacdo e gestdao associado a parte mais
académica do trabalho, foram necessarias algumas reestruturacoes e accoes a nivel fisico e
de infra-estruturas do proprio departamento que visam facilitar o projecto de reengenharia e
que se adeqUem ao novo método de funcionamento do departamento.

Neste capitulo apresentar-se-a o conjunto de accdes que foram levadas a cabo para
suportar o bom funcionamento do departamento, assim como as descricoes e métodos dessas

accoes assim como o panorama e as razoes que levaram a isso.

5.1 - Infra-estruturas da empresa

A quando da chegada ao departamento técnico a situacao era bastante complexa nao sé a
nivel interno do departamento mas como algumas situacdes que abrangiam a organizacao
toda.

A falta de comunicacao entre departamentos era uma delas. Isto porque a prépria infra-
estrutura da empresa consistia num conjunto de gabinetes isolados uns dos outros e
separados por paredes que tornavam dificil a comunicacao entre os colaboradores. Esta
situacao foi resolvida através de alteragdes profundas nas infra-estruturas internas da
empresa.

As paredes desapareceram na maior parte do espaco favorecendo o ambiente open space,
mais colaborativo e permitindo uma comunicacao mais eficaz entre os colaboradores. Apesar
de continuarem a existir escritorios fechados, estes ja ndo sao separados por paredes mas sim
por vidro sendo possivel uma comunicacdo visual em todo o tempo com todos os
colaboradores.

Com esta alteracao profunda da infra-estrutura, a remodelacdao da rede de dados foi

também abordada. Foram removidos routers desnecessarios e criada redundancia de acesso
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através de pontos wireless que foram implementados de forma a permitir acesso ao sistema
de informacao por esta via. A nivel de impressoras, foram retiradas a maior parte delas uma
vez que eram uma fonte de despesa no que diz respeito aos consumiveis, todos diferentes
umas das outras, optando-se pela partilha de apenas trés impressoras por toda a rede cada
uma delas com funcoes especificas. Foram escolhidas as impressoras consideradas mais
economicas.

Com estas alteracdes, a execucdo dos processos que envolvem varios departamentos, todos
os abordados, tornou-se mais rapida uma vez que as formas de comunicacdo foram

melhoradas.

5.2 - Departamento técnico

A estrutura do departamento técnico, escritorios e especialmente oficina, encontravam-se
num estado cadtico e a necessitar urgentemente de uma remodelacao profunda.

Na zona da oficina encontravam-se equipamentos parcial ou totalmente desmontados, as
pecas espalhadas por toda a area da oficina, a quantidade de equipamentos considerados
sucata acumulavam-se na oficina e apenas existia um pequeno percurso por entre a confusao
para se poder transitar entre as portas da oficina. Nestas condicdes era impossivel trabalhar e
era impensavel tentar reparar qualquer equipamento no interior da oficina, além de ser
desmotivador trabalhar em tais condicdes.

Atendendo a estas circunstancias decidiu-se que esta area necessitava de ser limpa e
reorganizada de forma a se ter condicoes para trabalhar. Retiraram-se todos os equipamentos
obsoletos e enviaram-se para reciclagem, organizaram-se os restantes equipamentos por
marcas, reuniram-se as pecas de cada um deles e reacondicionaram-se. As pecas que nao
faziam parte de nenhum dos equipamentos catalogaram-se e organizaram-se de acordo com a
marca e modelo a que pertenciam. Criaram-se regras de utilizacao da oficina inclusive um
manual de utilizacao deste espaco. Destas regras podem-se destacar a utilizacdo obrigatéria
de vestuario proprio e proteccoes adequadas ao trabalho executado e de acordo com a area
de trabalho. Relativamente a zona de trabalho referida, considera-se uma taxa de sucesso de
cerca de 90% relativamente ao cumprimento das regras e organizacao do espaco.

As alteracOes descritas visaram o melhoramento do espaco de trabalho de forma a que
fosse possivel executar no proprio departamento o processo “reparar peca” evitando assim a
devolucao de muitas pecas ao fornecedor diminuindo os custos e tempos de reparacao.

0 servico de atendimento ao cliente também foi alvo de remodelacdes. Com a introducao
de novos contratos de assisténcia técnica, onde se incluia assisténcia telefénica, teve que se
fazer alteracdes capazes de suportar este tipo de atendimento.

A solucao encontrada foi semelhante a muitos centros de assisténcia de outras empresas:
a criacao de um call center que sO tera acesso quem possuir contrato que abranja este

servico. Este servico ira filtrar muitos dos problemas, inclusive resolvé-los, e evitar
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deslocacdes desnecessarias que sao fonte de custos adicionais que se pretende minimizar.
Este servico foi a forma encontrada para iniciar os processos “satisfazer pedido de
assisténcia” e “satisfazer pedido de peca”. O operador deste servico € um operador

especializado de forma a solucionar ou executar os processos referidos em cima.

5.3 - Existéncias e stock

Outro aspecto que reflectia o estado do restante departamento era a organizacao das
existéncias. As alteracdes ao controlo deste aspecto serdo descritas nesta seccao.

Como referido anteriormente, o controlo sobre existéncias era praticamente nulo, e a
organizacao das mesmas era deficiente. Tendo em conta que se trabalha apenas com um
fornecedor principal, e as encomendas das pecas devem ser feitas utilizando as referéncias
do fornecedor, optou-se por utilizar internamente estas mesmas referéncias ja que para o
sistema de informacao era igual utilizar a referéncia interna ou a referéncia de integracao,
sao ambas chaves exclusivas.

0 facto de serem utilizadas as referéncias do fabricante, fez com que a organizacao das
existéncias fosse muito mais simples porque as referéncias apenas utilizam algarismos, e a
catalogacao e organizacao por ordem numérica crescente € muito mais vantajosa. Foi criado
um armazém para as existéncias de forma a facilitar a organizacao pretendida.

Ainda relativamente as existéncias, optou-se por um aumento de stock. Esta decisdo pode
ser motivo de muita controvérsia, contudo, pode ser explicada.

Em primeiro lugar, a existéncia de pecas de movimentacao rapida exige que o
departamento esteja preparado para lidar com pedidos e satisfazé-los de um dia para o
outro.

Em segundo lugar, sendo a maior parte destas pecas de movimentacdo rapida, e o seu
tamanho e preco serem reduzidos na maior parte das situacdes, os custos aliados ao stock
acabam por nao ser muito elevados.

Por fim, a principal razao desta opcao reside no proprio fornecedor e na fiabilidade que
este oferece. Um dos exemplos desta fiabilidade passou-se no més de Abril, e é pratica
recorrente, fechar durante trés semanas para inventario, nao aceitando nem enviando
qualquer encomenda, mesmo sendo um fornecedor mundial. Dadas estas circunstancias nao
restou outra alternativa a nao ser optar por ter stock proprio de forma a nao se ficar
dependente do fornecedor, o que poderia levar a atrasos indesejaveis.

As alteracdes referidas em cima visam, essencialmente, o aumento da eficiéncia do
processo “satisfazer pedido de peca” e “satisfazer pedido de assisténcia”, diminuindo a
necessidade de chamar o processo “encomendar peca a fornecedor” que aumentaria o tempo

de execucao dos processos anteriores.
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5.4 - Outras alteracoes

Nesta seccao apresentam-se as restantes alteracdes efectuadas no departamento e que
nao foram possiveis catalogar de forma mais especifica.

A primeira, prende-se com os manuais dos equipamentos. Considerou-se importante que
os clientes tivessem acesso a maior quantidade de informacao possivel sobre os equipamentos
e para isso foram colocados no sitio da internet da empresa uma compilacdo de manuais de
equipamentos de acesso livre.

Foram ainda criados CD’s com a mesma compilacdo de manuais e distribuidos pelos
clientes que ndao possuam acesso a internet. Com esta accao pretende-se que os clientes
adquiram novos métodos, nomeadamente da consulta dos manuais antes de contactarem a
assisténcia técnica, reduzindo o nimero de chamadas ao call center, ou seja, o nUmero de
instancias do processo “satisfazer pedido de assisténcia” assim como reduzir o nimero de
instancias da tarefa “corrigir pedido de peca”.

A segunda foi a introducao de um conceito novo: o de empresa de cobrancas. Tendo em
conta a situacdo financeira actual do departamento, onde existiam iniUmeras facturas em
atraso, além do bloqueamento dos clientes nestas condi¢oes a qualquer servico ou produto da
empresa, optou-se por entregar os casos persistentes a uma empresa de cobrancas. Esta
accao visa evitar processos judicias que além de morosos sao dispendiosos, ndo compensando
na maioria dos casos. Pretende-se evitar a perda total do valor da factura em débito.

Esta alteracdo ira fazer com que o término de uma instancia do processo “satisfazer
pedido de assisténcia” ou “satisfazer pedido de peca” nao seja tdo breve quanto se
desejaria. Contudo, caso ndo se efectuasse esta alteracao a instancia do processo correria o

risco de nunca terminar levando a custos e despesas desnecessarias.



57

Capitulo 6

Conclusoes

Este ultimo capitulo tem como objectivo condensar os aspectos essenciais da
aprendizagem e conhecimento adquirido com este trabalho. Apresentara uma sintese das
principais dificuldades e metodologias utilizadas para as superar. Por fim, deixara em aberto
outras recomendacdes para trabalho futuro e continuacao deste projecto.

O conceito de reengenharia envolve muito mais do que aquilo que no inicio se estava a
espera. Nao é um conceito simples e a execucao de projectos relacionados dependem, além
do conhecimento académico sobre este tema, da experiéncia, que nao se adquire
frequentando nenhum curso, mas sim ao longo do tempo. A falta de experiéncia em algumas
etapas deste projecto, nomeadamente na analise do modelo AS-IS e na modelacédo TO-BE, foi,
além de obstaculos, incentivos na procura de mais informacao sobre este tema. Esta pesquisa
fez-se através da leitura de artigos, livros, white-pappers e sitios na Internet relacionados
com B.P.R., gestao de stocks, gestao de processos e gestao da mudanca.

A gestao da mudanca foi a area que veio a tornar-se mais interessante uma vez que era
um conceito completamente novo. Com este novo conceito alargou-se os horizontes de accao
além dos processos, dos modelos e todos os aspectos teoricos e académicos aprendidos
durante todo o curso.

O aspecto central da gestao da mudanca sao as pessoas e a falta de sensibilidade e de
experiéncia nesta area, das ciéncias humanas, foram mais um motivo para aprofundar o
conhecimento sobre estes aspectos e encontrar rapidamente uma solucdo para estas lacunas.

Facilmente se percebeu que os projectos de reengenharia sao executados por uma equipa
multidisciplinar e que existem elementos orientados para estas areas. A solucao, neste caso,
foi a introducao de um elemento facilitador, com caracteristicas especiais, nomeadamente
na capacidade de relacionamento interpessoal e com capacidades motivacionais de destaque.

Com este novo conceito ganhou-se uma sensibilidade adicional para projectos futuros
nesta area, dando mais importancia as pessoas, ja que sao elas que fazem a empresa e,

enquanto que num projecto de reengenharia de software ou de automacao o compilador ou o
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automato executa exactamente aquilo se pede, com as pessoas nao acontece isto. Ha que
contar com a resisténcia natural das pessoas a mudanca, os sentimentos, as vontades e
opinides.

No que diz respeito a outras situacdes criticas que ja se conhecia no inicio do projecto,
como o controlo de existéncias, foram tomadas as medidas que se considerou adequadas,
apesar de contraditorias a generalidade da informac&o existente sobre este tema. A opcédo de
criar stock foi discutida na seccao 5.3 e, de acordo com os indicadores de desempenho
definidos nos processos relacionados, mostrou-se uma solucao adequada.

Apesar deste projecto terminar aqui, ainda existe trabalho a desenvolver de forma a dar
continuidade a este projecto e mesmo novas opcoes de melhoria. A continuacao deste
trabalho prende-se com a avaliacao do desempenho dos novos processos implementados, que
estdo no caminho certo mas, num futuro proximo ou longinquo poderdao deixar de
corresponder aos requisitos ou mesmo se tornarem obsoletos e necessitarem de ser
remodelados ou substituidos.

Durante este trabalho foi referido um conceito semelhante ao de reengenharia, mas que
em vez de se centrar na melhoria dos processos, centra-se na melhoria das pessoas, das
condicdes e grau de satisfacao no trabalho.

O conceito de kaizen. Esta é a filosofia que se pretende implementar ndao s6 no
departamento mas em toda a organizacao, uma vez que melhoradas as condicdes de trabalho
e a satisfacao dos colaboradores espera-se que o rendimento seja maior. Assim, modificadas
as estruturas, modificados os processos, modificados os métodos de trabalho, sera a altura
ideal para mudar a filosofia.

“Hoje melhor que ontem e amanha melhor que hoje”.
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