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BPR Business Process Reengineering
Notas de autoria de Paulo Salvador

Causas de falhas nos processos de reengenharia:

1- Faltade um caso préatico “ business case” resulta em expectativas excessivas e ndo justificadas de quais
deverdo ser os resultados do BPR

2 — Falta de metodol ogias e tecnol ogias adequadas paralevar acabo o BPR

3— Implementac&o inadequada ou incompleta. E necesséria uma alteracéo de cultura da Empresa. S&o
necessarias grandes mudangas no sistema de informag&o que suporta a organizagdo. A organizagdo nao sabe o
gue esperar e sente-se surpreendida e ameagada pela proposta de mudanca.

A metodologia BPR d&-nos uma organizagéo estruturada que providencia um mapa passo a passo garantindo
resultados consistentes e adequados. As metodol ogias sdo construidas através de estratégias, técnicas, métodos e
ferramentas. Os métodos sdo boas préticas de formas de aproximac&o ( cost modeling methods, data modeling
methods ) . Ferramentas sdo pacotes de software que permitem automatizar um método ou metodol ogia,
permitindo o uso correcto e aplicagéo rapida de um método.

Seccdo 1— Motivos para Reengenharia

Aspectos comuns de esforgos de BPR bem sucedidos:

1- Equipas com metodol ogias, métodos e ferramentas

2—Incidéncia em processos em vez de funcdes

3— Reestruturacdo da hierarquia da organizacéo

4— Desafios estabel ecidos

5— Pensar global, agir local

6 — Esfor¢co com metas bem definidas e resultados medidos durante o processo
7 —tecnologia para suportar a mudanca

Aspectos comuns de esforcos de BPR falhados:

1 - Iniciativas multiplas sem coordenagéo

2 — Falta de metodol ogias, métodos e ferramentas adequadas

3— Tentativa de contratar os decisores no exterior

4— Falhas na mudanca conjunta do negdcio, sistema de informagao e organi zag&o.

5— Falhas na velocidade de mudanca do Sl permitindo mudancas suaves

6— Inabilidade para alinhar o processo com as metas, visdo e organizacdo da empresa.
7 — Falta de compromisso das hierarquias de topo.

1.1 Porquéfazer um BPR numaempresa? Ao iniciar um processo de BPR 0 maisimportante critério para o

sucesso do BPR é aque ajustificacéo racional é suficiente parajustificar o esforco e custo. Hoje em dia as empresas
estdo a aperceber-se do valor daflexibilidade, processos dinamicos e agilidade para responder ao mundo exterior. As
empresas estéo a abandonar a hierarquia vertical para o desenvolvimento dos seus produtos e estabel ecem acordos de

parceria, praticam outsorcing. Neste contexto de sobrevivéncia e de mudanga podemos identificar principiospara
justificar um processo de BPR:

Medo do fracasso- esta motivac&o pode advir da percepcéo de falhas na performance da organizacdo

Necessidade de evolugéo estrutural- necessi dade de mudancas na organizagao, evoluindo da hierarquiavertical para

equipas com multi plas competéncias composta por trabal hadores com competéncias organizados de forma
horizontal.
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Necessidade de agilidade- alinhar os objectivos estratégicos da organizagdo com aquel es dos seus departamentos e
empregados e também com 0S processos previstos para atingir esses objectivos. A capacidade de responder &
mudanca € imprescindivel & sobrevivéncia das organizacdes. Mesmo para as empresas que estdo bem equilibradas
paraalavancar as oportunidades, alguma regulamentacdo, alteracdo de mercado vai acontecer e vai alterar a
realidade obrigando as empresas areagir e responder a mudanca.

Seccdo 2 Justificar o BPR na empresa

Quanto maisradical for o objectivo, maisimportante sera associar os esforgos de melhoramento com objectivos
estratégicos e empresariais. O planeamento determina as medidas e factores de sucesso que serdo utilizados para
avaliar o sucesso do projecto. Ha dois niveis de planeamento : estratégico e de negécio (anual). O planeamento
estratégico olha para o exterior para estabel ecer 0 contexto no qual a organizagdo vai operar com respeito & sua missdo
efixar avisdo parao desejado estado futuro. O planeamento do negécio olha parao interior por formaadirigir os
recursos disponiveis na prossecucdo da viséo.

Ha cinco medidas para uma metodol ogia de planeamento do BPR:

1- desenvolvimento e validagéo de planeamento estratégico
2-  desenvolvimento e validagdo de planeamento negdcio

3 desenvolvimento e validacdo de planeamento anual

4- medicdo de performance para o processo

5 estabelecer o processo de melhoramento

O principal beneficio do planeamento € de que as equipas iniciam o trabalho com um conhecimento perfeito da sua
missdo e umaideia do que serd uma performance bem sucedida.

Um planeamento criterioso do BPR devera assegurar que as seguinte questdes serdo abordadas:

1- Os objectivos do projecto sdo movidos pel os objectivos e metas da empresa ?
2— Os factores criticos de sucesso foram identificados ?

3— Os custos foram analisados ?

4— O processo de melhoramentos foi desenvolvido ?

2.1 E de importancia critica para esforcos de BPR bem sucedidos ter uma completa compreenséo da justificacéo do
caso empresarial. Muitas pessoas tém uma ideia da sua performance comparada com a do mercado bem como uma
ideia do quanto querem ou necessitam mudar ou melhorar num determinado periodo de tempo. A diferenca entre onde
aempresa esté e para onde quer ou necessitade ir € amotivagéo para aimplementagdo do BPR.

2.2 Medic&o para o caso empresarial

2.2.1 Ciclo de tempo - pode ser medido coro quéo reactiva é aempresas as necessidades dos consumidores

2.2.2 Custo - As empresas tém necessi dade de sistemas e métodos de producéo correctos.

2.2.3 Qualidade- néo se refere unicamente as especificagfes standards mas também outros atributos tais como o
cliente sentir que o sistema esta sempre disponivel paraatender as suas necessidades

2.2.4 Utilizagdes dos activos- disponibilidade dos equipamentos para a producéo de produtos. Abordatambém a
capacidade de ser criativa, flexivel e adaptativa. Processos ineficazes podem malbaratar recursos escassos.

2.2.5 Valor da producéo gerada- considera néo so os custos associados com a produgdo mas também os beneficio do
consumidor.

2.3 Prioridades das metas

Resultados criticos devem ser identificados para guiar o projecto de BPR da empresa.
O planeamento Houshin gjuda o BPR em identificar que processo deve ser iniciado em primeiro lugar

2.4 Informag&o sobre custos

Uma das preocupacdes expressas pelas equipas de reengenharia é afalta de nimeros parajustificar as necessarias
mudancas. M uitas vezes o sistema de contabilidade ndo providencia o nivel de informag&o sobre custos que podem ser



utilizados como base de comparagdo. O modelo ABCM ( activity based cost modeling ) quando aplicado devidamente
alavanca a estratégia de decomposi¢ao dos custos das empresas. O método ABC permite uma precisa descri¢ao do
custo do projecto ao trazer informag&o para suportar as decisoes de reengenharia.

Seccéo 3— Planeamento de BPR

Se a equipa de BPR adoptou uma metodol ogia ent&o o processo de pbr em pratica um plano é fluida. Simplesmente
pegar na metodologiae:

1- Decidir as actividades de necessitam de ser executadas
2 - Decidir relagfes entre actividades

3- Decidir os processos de execucao

4- Definir aequipa

5- Carregar e programar 0s recursos

6— Produzir o planeamento e orgcamento

3.1 Disposicéo das actividades

A chave para o planeamento € entender os imputs, as actividades de necessitam de ser executadas, como essas
actividades se relacionam. |IDEFO é umatécnica para aplicacéo e possibilitar a aprendizagem para projectos futuros.

3.2 Definicdo do processo de execugdo

Umavez que as actividades estdo definidas, a sequéncia das actividades e pontos criticos e acontecimentos
importantes devem ser planeados. Devem ser determinadas o tipo de competéncias e montantes necessarios. E
necessério determinar o orgamento para cada tipo de actividades.

Seccédo 4— Preparar paraareengenharia

4.1 Equipas funcionais com competéncias

Para atingir resultados duradouros e significativos no esfor¢o de BPR, alideranca e participacdo de egquipas
funcionais e com competéncias € necessaria. Estas equipas s6 serdo bem sucedidas se os seus esfor¢os de BPR:

1- Tiverem o suporte da chefia de topo

2- Envolverem os individuos que participam e gerem 0s processos
3- forem conduzidos dentro do contexto e cultura daenpresa

4 - investimento no treinamento, educacao e ferramentas

Todos os candidatos a membros da equipa de BPR devem cumprir 0s seguintes critérios:

1- Compreensdo do processo existente

2— Compreende como 0 processo Se encaixa na empresa
3— Né&o defender o processo existente

4 — ser capaz de entender, avaliar e criar alternativas

5— Ser enérgico

6— Ser em jogador de equipa

7 — Estar disponivel para participar

8— entende atarefa como uma recompensa e ndo um fardo

As competéncias bésicas dentro da equipa de reengenharia devem incluir:
1- Planeamento de projecto e metodol ogia de gestdo

2 — capacidade de andlise e modelagem
3—Modelos custo beneficio, simulagdo e ferramentas



4.2.1
4.2.2
4.2.3

- integragéo processo e técnicas desenho

— factores humanos e gestdo diversa

— colaboragdo e consenso ha construcdo de métodos

— implementagdo de metodol ogias de mudanca de processos

~No o b~

4.2 Metodologias, métodos e ferramentas

A forma como se vé umaempresa € complexa. As pessoas tendem para pensar hierarquicamente em estruturas de
cima para baixo mas um processo necessita de multiplas vistas. Fazer umavisualizagao dividida em trés partes é
fundamental:

Uma vista é requerida para as actividades da empresa e seu relacionamento

Uma segunda vista é necessdria para perceber como as tarefas estdo ordenadas numa base temporal ou légica
Umavistafinal é necesséria paraas categorias dos conceitos do negdcio e como estas se relacionam paraformar
ordens, descri¢tes e mensagens de posi¢ao rel ativa.

Astecnologias que suportam a criacao, analise e aplicacdo das referidas vistas sdo 0os métodos. A organizagao
estruturada para aplicacéo dos métodos é a metodol ogia. Préticas de concepcao ou andlise séo técnicas. Os pacotes de
software para aplicagdo das metodologias e métodos sdo as ferramentas. As ferramentas facilitam BPR :

1- Possibilitando captura de suficiente conhecimento

2 — Assegurando integridade do conhecimento

3— Usando representagdes gréficas para clarificagdo dainformagéo

4 — mantendo um repositério

5— ajudando a colaboragéo da equipa

6 — forcando uma correcta aplicacdo da metodol ogia e métodos

7 — mantendo a capacidade de exportagcdo de dados para outro tipo de software
8— mantendo uma capacidade de utilizacdo para sempre dos dados

Estruturade BPR inclui:

1— conjunto de principios guia para BPR tais como orientacdo das metas, orientacdo dos processos, paradigmade
mudanga, recursos virtuais, ndo redundancia, concorréncia, modularidade

2 —processo de BPR consistindo num conjunto de fases e actividades faseadas, metas e aconteci mentos importantes
tais como definir misséo, adquirir descri¢do de como €, implementar sistemas de como € ,desenvolver sistemas de
como deve ser, desenvolver planos de transi¢ao, identificar oportunidades de melhoria, manter sistemas

3— conjunto de métodos, estratégias e ferramentas para BPR e compreensdo destes para o suporte do processos de
BPR tais como EDEFO actividade, IDEF1 dados, IDEF3 Processos, IDEF4 Objecto, IDEF5 conhecimento ABC,
Simulagdes, modelo baseado

Seccdo 5 Descrigao e andlisede“como €

A fase de andlise “como €” tem como alvo aidentificagdo de descontinuidades nos processos existentes e seusfins.
Por descontinuidades queremo s dizer qualquer coisa gue impede o0 processo de atingir os resultados desejados. Nesta
fase documenta-se e identifica-se 0s processos existentes usando metodol ogias que mostrem as relagdes entre as
vérias actividades dentro da empresa. Os passos tomados para a descri¢do do processo “como €” incluem
documentacdo da sequéncia na qual as actividades séo executadas. A sequénciapodeincluir :

1- relagdo causal actividade 1 precede actividade 2

2—relacdo temporal antesde

3-relagdo 16gica caminhos alternativos

Outro aspecto dadescricdo de “ como € éidentificar o tempo que cada actividade necessita bem como a quantidade
de dinheiro que cada actividade necessita em termos de recursos.



5.1 RelagOes funcionais e empresariais

O IDEFO foi idealizado para modelar decisdes, acgdes e actividades de uma organizacdo ou sistema. Ajudam na
analise de sistemas de organizagdo e promogao de boa comunicagdo entre o cliente e o analista. Como ferramenta de
analise gjuda o modelador naidentificacdo das fungdes executadas e o que é necessério para as executar. Um
diagrama de modelo IDEFO é composta por uma séria de caixas de actividades e rel acionamentos para capturar todaa
actividade. IDEFQ éfeito para permitir contar a histéria do que aempresafaz e identificar quais as actividades
importantes e actividades secundérias da empresa. A identificacdo do que a empresafaz poderd permitir responder &
pergunta porque é que aempresafaz o que faz ? Este € o primeiro passo naidentificacdo de areas da organizagéo
passiveis de BPR.

5.2 Mapeamento de processos

M apeamento de processos é um método de acumulacdo e disposicdo gréfica sobre o processo. Descrigdo do processo
€ aacumulagdo e estruturacdo do conhecimento que a empresa tem do processo. Processo de modelagem é um
mecanismo de construgdo de umavistaideal do processo que serve para uma analise quantitativa. O IDEF3 serve
como descritor de processo e pode ser representado por um roteiro em que cada caixa descreve um passo UOB - unit
of behavior. A descricdo do processo dainformagao sobre: quem participa em cada passo do processo, 0s papeis dos
participantes, relacdes, as alteragdes em cada passo do processo, 0 tempo necessario para cumprir cada passo, a
informagc&o necessdria para cada passo, limitagdes & concretizacdo de cada passo.

5.3 Andlise de informagdo

Muito de esforco das organizagdes hoje em dia e dirigido na criacéo, gestéo e armazenamento ou aplicacéo de
informac&o. E portanto crucial para o sucesso do projecto de BPR:

1- A identificac8o dainformagdo correntemente gerida pela organizagdo
2— A ldentificagcdo de que problemas identificados séo causados pelafalta de gestao adequada dainformagao
3— A especificagdo de qual informagao serd gerida naimplementagéo dafase “ como deve ser”

aequipade BPR tem de analisar e ordenar as necessidades de recursos de gestao de informagao. IDEF1 é um método
de andlise utilizado paraidentificar o seguinte:

1-ainformagéo coligida, armazenada e gerida pela empresa
2—asregras que governam a gestdo dainformagdo
3—relagdes | 6gicas dentro da empresa refl ectidas na informagéo

4— problemas resultantes da falta de boa gest&o de informagéo

5.4 Andlise de descontinuidades e limitagdes

amedida que os model os e mapas de processos comegam a emergir sdo analisados onde est&o as descontinuidades,
inconsisténcias e redundancias do processo. A descoberta destas falhas é talvez amaior valiadafase de“ como €’ Da
um oportunidade & equipa de verificar o processo no seu todo e apreciar a sua complexidade e onde problemas
ocorrem e onde 0s processos estao a decorrer contrariamente aquilo que seriade supor. IDEF 1X, 3 e 5 facilitam a
descoberta e andlise de limitagdes.

Seccdo 6 Desenho de“ como deve ser” e validacdo



O objectivo do processo “como deve ser” é produzir umaou mais alternativas para a situagéo actual que satisfaca as
metas da empresa como consta do caso de anélise daempresa e que satisfaca as requisi¢des de mudancga. Oito
principios bésicos para o desenho devem ser tidos em conta:

1— procurar amelhor praticadaindistria

2— 0 caminho pode n&o ser linear

3— que imputs ou outputs sdo fixos e quais sdo variaveis

4 — decomposi¢do e alocagdo, recursos disponiveis e sua alocagdo variam com o tempo
5—acontiguidade fisica e |6gica de imputs e outputs deve ser mantida

6 — capacidade de gerir falhas

7 — processos podem produzir outros produtos além dos desejados.

8— desenho de processos para coordenacéo e gestdo

6.2 Aproximagado atransi¢do do desenho de processo

Como é que o sucesso vai parecer no fim do processo ? Devem ser analisadas as metas, as descontinuidades e as
causas do processo “ como €’ e compara-lascom asdo “ como deve ser” Umavez que 0 processo “como €’ esta
desenhado o proximo passo é desenhar a estrutura de informagao para suportar atransicao. IDEF1 é utilizado para
esta situacdo Se um model o de dados da empresa existe devem ser identificadas as extensfes necessarias de
informag&o que permitam o funcionamento do hovo processo.

6.3 métricas do processo

temos de definir e medir aquilo que precisa de ser melhorado. Necessitamos de medir e relatar a produtividade e
inovagdo tao quanto medimos e realcamos o lucro e crescimento se queremos assegurar a salde da empresa.

6.4 Validacdo - um passo adicional do desenho*como deve ser” é avalidagéo da perfeicdo e performance das metas
gue se desenvolveram no caso de estudo e as necessidades de mudancga . Checklists podem ser utilizadas paraaanalise
daperfeicdo. A existéncia de motores de simulagdo com interfaces potentes de visualizagcdo permitam & equipade
BPR ainspeccdo do desenho do processo “ como deve ser”. A validagdo do sistema“ como deve ser” envolve dois
aspectos: validacdo das metas e validacdo da performance que simula o desenho “ como deve ser”

6.5 Retorno do investimento previsto
Através da comparacéo do processo “ como €” e do processo “ como deve ser” podemos redefinir as estimativas
iniciais de beneficios daimplementacédo do novo desenho e calcular o retorno do investimento.

6.6 Andlise daalternativas de desenho

Seccéo 7 mplementacéo

Depois do desenho do processo “como deve ser “ ser seleccionado o proximo passo é desenvolver um plano de
transicdo do processo “ como € “ para o processo redesenhado. O plano de transic¢do inclui:

1- sistemadeintegragdo estratégico

2- estratégiatecnol 6gica

3 - estratégia de sistema de informagdo. Os métodos IDEFO e IDEF3 sdo boas ferramentas para apresentar e
comunicar os planos de transi¢&o.

Os métodos BPR e software disponiveis permitem capturar a evolugéo dos conceitos dos casos de estudo desde
0S processos “ como €” para 0s processos“ como deve ser”.

7.1.1 Muitas empresas levam a cabo modernizagdes através de BPR e Infra-estruturas de informag&o para reduzir
drasticamente os custos e melhorar a performance. Sendo complementares raramente séo |evados a cabo ao
mesmo tempo. No entanto os esforgos bem sucedidos de BPR envolvem evolugao de || como parte do processo
de desenho.



7.1.2  desenvolvimento de “fazer” desde“ como é“ e“ como deve ser”

um dos aspectos benéficos dos métodos e ferramentas identificados anteriormente é que eles permitem um
processo de transi¢ao sistemético , rastreavel e automético.

7.2 Modelo de implementacdo do sistema de informagao

Uma rapidaimplementacéo do sistema de informag&o necessério para suportar o processo de reengenharia é
critico para o sucesso do BPR. Uma possibilidade é a utilizaco de software COTS. As vezes tém de desenvolver
software préprio. Os modelos “ como deve ser” podem servir para caracterizar as necessidades de aplicagGes dos
clientes, servicos deinformagéo e controlo de fluxos. Asfungdes que o sistema deve efectuar e asrel agbes entre
fungdes capturadas no model o de actividade | DEFO podem ser usadas para gerar software de clientes. A
informag&o capturada no modelos* como deve ser” IDEF1 podem possibilitar sistemas de dados e data
warehouses. Desta forma o desenvolvimento de sistemas de software pode ser uma extens&o do BPR.

7.3 Gestdo de activos de conhecimento de BPR

Para a empresa continuar a sobreviver tem de incorporar o BPR como uma filosofia da empresa e tradicéo para
se adaptar & mudancga continua. As li¢des aprendidas nos processos de BPR facilitam a mudanca permitindo a
implementagdo de procedi mentos automaticos com mais rapidez por exemplo. Os modelos devem ser tratados
como um activo de conhecimento daempresa

8 Conclusdes

Experiéncias extensas na prética de processos de reengenharia ajudaram os profissionais de BPR aidentificar
muitos problemas e limitagbes que sdo comuns &s organizagdes:

Processos fragmentados, esforgos duplicados, desnecesséria identificacao de pistas e trabalho a dobrar,
inadequado software e treinamento, sistemas de informacdo mal integrados limitando ainformacao, informacao
fora de tempo e imprecisa. As metodologias e técnicas de analise que apareceram nos Ultimos cinco anos
permitem passar dafase da BPR como uma arte para uma disciplina da engenharia com performances poderosas
e model os de previsdo de custos .



