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Reengenharia de processos internos utilizando ERP e a teoria da
arvore de estratégia e tatica da Teoria das Restri¢cdes

Resumo:

A procura por competitividade nas organizagdes as direcionam cada vez mais para um melhor
desenvolvimento de suas atividades. Diante disso, a administracdo por processos € a interacdo
entre varios segmentos como desenho e redesenho, organizacdo por processos e tecnologia,
pois é a partir deles que sdo identificados pontos de melhoria nos setores. Levando em consideracao a
melhoria continua, a reengenharia entra no cenario de reestruturacdo das tarefas para atingir maior
qualidade no sequenciamento das atividades produtivas sem atrasos continuos e falha de comunicagéo
entre setores. O principal objetivo deste artigo é apresentar um estudo, com base em uma pesquisa
bibliografica e observacdo direta onde sdo delineadas formas de se diminuir a lacuna existente entre
teoria e prética na area da Administracdo de Processos e a Reengenharia, utilizando a tecnologia de
programas inteligentes ERP e a teoria da arvore de estratégia e tatica (Teoria das Restrigdes). A
pesquisa pretende evidenciar a importancia do planejamento, mesclando a importancia de mudangas
em alguns setores da organizacdo e seus processos internos através de um estudo de caso em uma
fabrica de Amortecedores de Vibracdo.

Palavras chave: Administracdo de Processos, Reengenharia, Processos Internos, ERP,
Estratégia.

Reengineering internal process using ERP programs and the
theory of strategy and tactics three of Theory of Constraints

Abstract:

The search for competitiveness in organizations increasingly direct for a better development of their
activities. Therefore, management by processes is the interaction between various segments such as
design and redesign, organization procedures and technology as it is from them that are identified
areas for improvement in the sectors. Considering the continuous improvement, reengineering enters
the tasks restructuring scenario to achieve higher quality sequencing of productive activities without
continued delays and miscommunication between sectors. The main objective of this paper is to
present a study, based on a literature review and direct observation where are outlined ways to reduce
the gap between theory and practice in the area of Process Management and Reengineering, using the
technology of intelligent programs ERP and the theory of strategy and tactics tree (Theory of
Constraints). The research aims to highlight the importance of planning, mixing the importance of
changes in some parts of the organization and its internal processes through a case study of a vibration
absorber factory.
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Introducéo

Diversos trabalhos vém analisando o tema da reengenharia e 0 ERP em seus diferentes niveis
de entendimento e aplicacdo ao contexto organizacional. Pode-se encontrar na literatura definigdes
para a Reengenharia de processos internos o que demanda a construcdo de um modelo tedrico que
explicite como esses diferentes conceitos se articula e pode contribuir para o entendimento de
propostas de desenvolvimento organizacional.

Reengenharia de processos € entendida como uma intervengdo promovida pela administracéo
de uma empresa com vista a uma transformacéo organizacional que, em conformidade com 0s seus
objetivos estratégicos, resulta numa melhoria significativa dos indicadores de desempenho. Entende -
se que a reengenharia de processos é, na verdade, uma reengenharia organizacional, pois pretende-se
que tais transformac@es incidam sobre todas as camadas da organizacdo e ndo apenas na camada de
processos. A utilizacdo desta ferramenta de gestdo deve sempre primar por repensar e reinventar 0s
procedimentos principais, com o objetivo claro de aumentar a produtividade através da reducdo de
custos e do aumento do grau de satisfacdo do cliente.

Apesar das profundas alteragBes ocorridas nos ultimos tempos, as empresas, a entrada da
década de 90, ainda ndo se encontravam preparadas para enfrentar os desafios que se adivinhavam
para este fim de século. A rapida evolucédo tecnoldgica veio colocar & disposi¢do meios para melhorar
substancialmente a performance das organizacdes. No entanto, apesar dos elevados investimentos em
tecnologias de informacdo, os resultados ficaram muito aquém das expectativas. Em grande parte, 0s
fracassos ficaram a dever-se ao fato de se terem utilizado as novas tecnologias para mecanizar as
formas antigas de fazer as coisas. Os processos antigos permaneceram intactos (e consequentemente as
suas deficiéncias) e os computadores eram, e sdo utilizados apenas para torna-los mais rapidos. O
problema principal ndo esta na velocidade dos processos, mas como 0s processos podem se modificar
durante as necessidades enfrentadas pela organizagéo.

Na literatura académica sobre a reengenharia e 0s processos internos e o0 uso do ERP
relacionados com o setor da construgédo civil, naval, off-shore existem poucos estudos sobre o tema
(BURGESS et al, 2005). Autores identificados na literatura foram Hammer e Champy (1994) e Stein
(1996) tem papeis importantes. Em estudos, cujo tema era Reengenharia, foi realizado uma pesquisa
qualitativa para a identificacdo da baixa produtividade.

Como utilizar a reengenharia para intensificar a sinergia entre o setor de compras e a linha de
producdo? Nas organizacfes a comunicagdo entre setores deve ser estritamente alinhada para que nao
ocorram falhas no momento da execucdo de tarefas. A sinergia entre o setor de compras e a linha de
producdo, ndo deve ser diferente, sdo setores que ambos necessitam um do outro para que ocorra o
resultado final (produto final). Sendo assim, porgue utilizar ferramentas da reengenharia de processos
internos para a diminuicdo de falhas e erros no processo de fabricagdo?

Este artigo trata-se de alguns processos internos da organizacdo € como esses processos
podem — pelo atraso — acabar baixando a produtividade e por muitas vezes a lucratividade de uma
organizacdo. O principal foco é reestruturar o setor de compras, para que haja a ligacdo direta entre
compras e linha de producéo. Aplicar novos conceitos nos processos internos para que ndo ocorram
mais demoras e erros que podem ser minimizados com métodos preventivos. Refletiu — se 0 quanto a
organizagdo e sua cultura organizacional se limitam as mudancas necessarias.

Interligar setores e reestruturando — os (aplicando a reengenharia e seus conceitos) pode
agregar valor & empresa ao melhorar sua competitividade e lucratividade a longo prazo, neste caso
uma producdo bem planejada e estruturada, pois com o acirramento da concorréncia e a globalizacao
da economia faz com que a organizacdo comece a buscar novos padrdes e filosofias de gestdo para
estar a frente dos desafios de competitividade atraves dos quais a empresa pode sobreviver.

O método cientifico para a elaborac¢do deste artigo seguiu 0s passos da revisao de literatura e
incluiu: identificacdo do tema, levantamento bibliogréfico, selecdo de textos, estruturacéo preliminar e
estruturacdo lo6gica do estudo sua avaliacdo, interpretagdo dos resultados e sintese do conhecimento
obtido. Na selecdo dos materiais incluidos na revisao, utilizou-se a internet para acessar as bases de



dados Spell, Dedalus-Usp, Sibi-Usp, Scientific Eletronic Library Online (Scielo). Os critérios de
inclusdo foram: materiais que reportassem, direta ou indiretamente, ligados a tematica,
publicados entre o periodo de 2000 a 2014. A busca dos dados e a anélise dos resultados foram
feitas entre periodo de junho & novembro de 2014.

O estudo esta estruturado em cinco se¢fes, além desta introducdo. Na primeira secdo é
discutida a questdo do referencial tedrico; reengenharia de processos internos e a sinergia entre
setores. A seguir sdo detalhados os aspectos metodolégicos; pesquisa bibliogréafica, pesquisa
exploratoria, entrevista, observacdo direta e entrevistas. Na terceira se¢do, foi apresentada a
organizacdo. Na quarta secdo, resultados e discussdes, onde os esforcos serdo direcionados a
implantagdo da teoria da arvore estratégica e tatica e de um sistema integrado para a melhoria continua
dos processos internos, entre o setor de compra e linha de producgdo. Na Gltima secdo, sdo expostas as
conclusdes finais.

2 Referencial Teodrico
2.1 Reengenharia de Processos Internos

Na visdo de Oliveira (2011) a adesdo de uma visdo de processos das atividades (questdo chave
da reengenharia dos processos) representa uma alteracdo revolucionéria. Uma orientagdo baseada em
processos nos négocios envolve elementos de estrutura, enfoque, medicdo, propriedade e clientes.
Com isso a definicdo mais evidente, um processo é simplesmente um conjunto de atividades
estruturadas para um determinado cliente ou mercado especifico.

Como caracteriza Lubino (2006) O departamento de compras tem a responsabilidade de suprir
0 sistema produtivo com 0s insumos, componentes diretos para a fabricagdo e
equipamentos/maquindrios necessarios para a elaboracdo do produto/servico final, tendo como
objetivo principal buscar fornecedores de qualidade e que tenham um elo de responsabilidade e
planejamento. Portanto, a produgdo relaciona — se diretamente com compras, informando lhe sobre o
planejamento das quantidades de materiais e prazos necessarios para o atendimento do cliente.

Segundo Petrozo e Stepper (1996) as empresas adaptam 0s processos as necessidades dos
clientes ou deixaréo de existir a longo prazo, pois ndo conseguem atender as expectativas por muito
tempo, ou seja, a analise de processos é necessaria tanto para a reengenharia como para o
aperfeicoamento de processos internos, também é parte do monitoramento do desempenho da
empresa, sendo o objetivo principal o aperfeicoamento continuo desses processos, contanto que a
reengenharia na pratica sirva como uma dire¢cdo detalhada de todos os componentes de uma
administracdo: processos, organizagdes e 0s sistemas.

Afirma Stair e Reynolds (2002), reengenharia ¢ vista como “reajuste de processos”
focalizando no aumento da eficiéncia dos processos, obtencdo de mais — valias a curto prazo, reducao
de custos, reducdo de tempo e melhoria da qualidade dos servigos/produtos, ou seja, significa a
realizacdo de um trabalho de maneira radicalmente nova. Sendo assim, 0s processos variam quanto as
demandas de producdo, eficiéncia e flexibilidade. Quando essas condi¢cbes ndo sdo atendidas, é
possivel afirmar que existe margem para aprimora-lo, mesmo que uma reengenharia radical ndo seja
recomendada.

De acordo com Hammer e Champy (1994) a reengenharia sempre tem iniciagdo como
resultante de uma visdo estratégica vinda do mesmo tipo de visdo que se origina o planejamento
estratégico. Um processo empresarial inclui o planejamento, esta abordagem implicaria colocar em
guestdo toda a forma de trabalhar da organizacdo, com a redefinicdo total dos processos, portanto,
primeiro passo € a definicdo de uma estratégia global, com recurso a recolha de informacdo e dados
factuais sobre as necessidades e expectativas dos clientes e identificagdo das alteracOes a efetuar.

Como descrito por Davenport (1999) o gerenciamento da reengenharia de processos internos,
é complexo, pois envolve a integracdo eficiente de setores, processos organizacionais e planos. Como



muitos processos estdo interligados, a reengenharia tanto no desenvolvimento de produtos como na
compra de insumos consiste muitas vezes, no aperfeicoamento das interfaces entre processos e sub-
processos, de forma que, aja sinergia entre o planejamento direto de compras e producéo.

Na opinido de Stein (1996) a articulagdo de setores com 0s processos € construida a partir de
uma rede gue representa recursos, produtos, tempos etc. Portanto, a importancia da tecnologia da
informacdo, juntamente com a reengenharia como habilitadoras de novos processos é essencial. Em
particular os sistemas integrados de gestéo (interprise resources planning — ERP) e de sua introdugéo
organizacional. Esta faria com que novos processos fossem implantados e passasem a governar as
acOes da organizacdo. Aplicando-se este principio aos sistemas de producgdo seria possivel identificar a
maquina / equipamento gargalo. Apds esta identificagdo seria possivel atuar sobre o gargalo visando
aumentar sua taxa de saida, ora para se identificar o gargalo é necessario que se tenha uma viséo
articulada de todo o processo. Esta visdo articulada é construida a partir de uma rede que representa
recursos, produtos, tempos, etc.

Para Goldratt (1997) a teoria das restricdes (arvore estratégica e tatica), tinha seu maior campo
de aplicacBes no sequenciamento de chdo de fabrica, hoje seus adeptos tentam transpor suas ideias
bésicas para outros campos de uma organizacdo (projeto do produto, marketing, etc), est4 totalmente
enraizada no paradigma da melhoria dos processos, que parte do pressuposto que a melhoria dos
processos pode ser feita de forma otimizada desde do ponto de vista local, como a reengenharia que
também pode ser vista no ponto de “melhoria continua”, a tecnologia da informagéo deve ser
compreendida como um elemento capacitador no sentido de redesenhar os processos. Sendo assim,
refazer os fluxos de materiais, ideias e informagdes no tempo e no espaco.

Do ponto de vista de Ferreira e Laurindo (2006) além da vantagem tecnoldgica relacionada a
integragdo das informacgdes e redugdo dos custos, um sistema ERP traz consigo a possibilidade de
integracdo entre as diversas funcdes de negocio e de homogeneizagdo das préaticas operacionais (linha
de producéo) e gerenciais (setor de compras), criando organizagbes mais horizontalizadas, flexiveis e
democréaticas. Em alguns casos, as praticas trazidas dentro dos sistemas integrados de gestdo,
usualmente propagadas pelos fornecedores destes sistemas como as melhores préticas de gestédo,
possibilitam um trabalho mais eficiente.

3 Aspectos Metodoldgicos

O método de pesquisa escolhido foi o estudo de caso, por se entender que apresenta melhor
coesdo ao objetivo e as questdes que conduziram o estudo. Tull e Hawkins (1976, p. 323) afirmam que
"um estudo de caso refere-se a uma andlise de uma situacdo particular”. De acordo com Yin (2005), a
preferéncia pelo uso do estudo de caso deve ser no estudo de eventos contemporaneos, em situacoes
onde os comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde é possivel se fazer
observagdes diretas e entrevistas. O estudo foi realizado com uma visdo externa dos pesquisadores,
sem envolvimento nem manipulacdo de quaisquer informacGes e os fatos levantados pelo estudo sdo
contemporéneos. Dentre as aplicagBes para o estudo de caso citado por Yin (2005), nesse trabalho
procurou-se descrever o contexto da vida real e realizar uma avaliacdo descritiva.

O estudo de caso € util, segundo Bonoma (1985, p. 207), "... quando um fendmeno é amplo e
complexo, onde o corpo de conhecimentos existente é insuficiente para permitir a proposicdo de
guestBes causais e quando um fenémeno ndo pode ser estudado fora do contexto no qual ele
naturalmente ocorre”. Os objetivos do Método do Estudo de Caso ndo sdo a quantificacdo ou a
enumeragao, ... mas, ao invés disto: (1) descri¢do; (2) desenvolvimento tedrico; e (3) o teste limitado
da teoria. Em uma palavra, o objetivo é compreensdo” (p. 206). Na parte empirica deste estudo
descrevem-se situagbes que ocorreram, confrontando-as com a teoria de forma restrita & organizacao
pesquisada. Adotou-se a pesquisa qualitativa basica de carater exploratério; conforme definido por
Godoy (2006), esse tipo de pesquisa € o mais adequado quando estamos lidando com problemas
poucos conhecidos, que tém a finalidade descritiva os quais a busca tem base no entendimento do
fendmeno como um todo. Segundo Rynes e Gephart (2004), um valor importante da pesquisa
qualitativa € a descricdo e compreensdo das reais interacdes humanas, sentidos, e processos que



constituem os cendrios da vida organizacional na realidade. A pesquisa qualitativa vem ganhando
espaco reconhecido nas areas, de educacgdo e a administracdo de empresa.

A pesquisa qualitativa também parte de questdes ou focos de interesses amplos, que véo se
definindo a medida que o estudo se desenvolve. Envolve por sua vez a obtengdo de dados descritivos
sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situacdo
estudada, procurando compreender os fenébmenos segundo a perspectiva dos participantes da situagdo
em estudo. (GODOQY, 2006).

Essa pesquisa também é inspirada no processo de andlise interpretativa de Merriam (1998). De
acordo com Merriam (1998) estudos qualitativos interpretativistas podem ser encontrados em
disciplinas aplicadas em contextos de pratica. Os dados sdo coletados por meio de entrevistas,
observagdes e/ou andlise de documentos. O que é perguntando, o que é observado, que documentos
sdo relevantes dependera da disciplina tedrica do estudo.

Em conformidade com Flores (1994), os dados qualitativos sdo elaborados por procedimentos
e técnicas tais como a entrevista em profundidade, a observacdo participante, o trabalho de campo, a
revisdo de documentos pessoais e oficiais. O trabalho foi desenvolvido por meio de uma pesquisa
qualitativa, descritiva, cujos dados foram levantados em fontes bibliograficas, documentais em
entrevistas na cidade de Guarulhos. Sendo uma pesquisa qualitativa, ndo existe uma rigida delimitagédo
em rela¢do ao nimero adequado de sujeitos da entrevista, pois € um dado que pode sofrer alteracdes
no decorrer do estudo, além disso, hd a necessidade de complementacdo de informagdes ou também
em caso de esgotamento, a medida que se tornam redundantes (MERRIAM, 1998).

As entrevistas para esse trabalho foram realizadas individualmente no local de trabalho, com
funcionarios em diferentes niveis hierarquicos. Sdo eles E1,E2 e E3 da empresa Risasprings
Amortecedores de Vibragdo LTDA . As entrevistas foram realizadas entre os dias 18/09 e 19/09 do
ano de 2014. A(s) entrevista(s) foi realizada no local de trabalho dos diretores no horério de
expediente, visando facilitar a participacdo de todos os sujeitos da pesquisa. Para se atingir o
propdsito desse estudo buscou-se formular um roteiro de entrevista embasado na teoria descrita. Os
dados foram analisados em duas etapas: a) analise e compreensdo as pesquisas bibliograficas e
documentais feitas sobre o tema; b) analise e compreensdo das entrevistas realizadas. A analise teve
carater descritivo. A coleta de dados se deu por meio de entrevista semiestruturada e analise de
documentos, por meio delas buscou-se compreender como a administracdo de producdo é importante
dentro da organizagdo. Os entrevistados foram escolhidos pelo motivo de estarem relacionados, direta
ou indiretamente, com o tema Administracdo de Producao.

4 Risasprings Amortecedores de Vibragao

A RISASPRINGS Amortecedores de Vibracdo LTDA empresa pretencente ao grupo
RISAFLEX, atua no mercado de Amortecedores de Vibracdo, Engenharia e Consultoria desde 1996
nos mercados da industria, construcédo civil, naval, off-shore e HVAC. Oferece ao mercado solucdes
para as necessidades de seus clientes, atuando em projetos especiais e fornecimentos em série.

A organizacdo poderia ter um crescimento exponencial por ter produtos de qualidade e sem
concorréncia a altura, também por sanarem as necessidades de seus clientes, e atende-los com
exclusividade, mas observa-se que muitos processos internos acabam diminuindo a qualidade no
momento de atender o prazo solicitado, elevando o risco de desestabilidade da fidelizagcdo de seus
clientes, a mesma mostra-se inflexivel as mudancas tecnol6gicas optando por uma sequéncia de
procedimentos mecanizados e atrasados.

O principal desafio encontrado é a cultura organizacional ndo aceitar mudancas e acreditar que
0s procedimentos mecanizados ainda realizam a mesma equivaléncia de tempo, ndo tendo a viséo de
que a producéo esta aumentando e necessitando da agilidade para atender seus clientes em curto prazo,
nota-se a centralizacdo de poder e informacGes em um Unico setor onde os demais ndo conseguem
tomar decisfes de imediato e preciso no instante em que surgem os problemas a serem resolvidos.
Outro ponto crucial é de que a organizagdo ndo consenti que a tecnologia tende a facilitar a diminuigdo



de falhas e tempo, com isso o problema nao sera tdo simples de ser solucionado.

O setor de engenharia realiza todo o processo de especificacdo dos produtos para cada
solicitacdo de seus clientes, com isso ocorre 0 encaminhamento da ordem de fabricacdo interna (OFR)
para a linha de producdo, a organizacdo ndo € adepta a estoques de insumos, portanto necessita-se da
compra para realizar a producdo dos amortecedores. A engenharia é acionada para a autorizacdo da
compra de matéria prima, com sua autorizacdo, o setor de compras pode realizar a aquisi¢do. Esse
procedimento, tende a producdo do material, pois nem sempre a resposta da equipe de engenharia é no
momento solicitado.

Em uma andlise realizada, através de uma visao sisttmica dos processos internos apontou-se
gue o setor de engenharia tende a centralizar muitos desses processos, onde acaba acarretando falhas
de informagdes e atrasos na producdo do material, se j& houve a especificacdo do modelo e da
borracha correta pela engenharia, ndo ha necessidade de retorno para o setor, a matéria — prima pode
ser solicitada diretamente ao setor de compras. N&@o ha ponte de informag@es entre o setor de compras
e a linha de producédo deixando uma voragem por conta da demasiada centralizacao.

A introducdo da reengenharia fard com que a descentralizacdo ocorra, as praticas adotadas
auxiliaram o projeto de implantacdo de um sistema tecnol6gico, para que no momento exato que a
ordem de fabricacdo chegar até a producdo, 0 mesmo podera pedir 0s insumos pelo sistema para o
setor de compras. O que faria o projeto ser bem sucedido pelo fato do trafego de informagdes serem
mais agéis e a ndo centralizacdo de setores que fazem com que prazos ndo sejam atendidos.

As empresas devem adaptar-se as mudancas, tanto variaveis externas quanto as internas, ndo
somente para atingir as necessidades dos clientes, mas também para seu crescimento no mercado, ou
deixardo de existir a longo prazo. Neste caso, a reengenharia fara a acdo da mudanca interna, para que
aja adequacdo nos processos e a sinergia do setor de compras e produgdo com o intuito de melhoria
continua, diminuicdo de falhas e a descentralizacdo de informacdes.

Sendo assim, a reengenharia estratégica reestruturard 0s processos estratégicos e
organizacionais para otimizar o valor agregado e os resultados dos negocios, produtos e servigos de
todo a organizacdo, a partir da alavancagem dos processos internos, sistemas, fluxos de informagdes e
a politica, tendo em vista a melhoria da produtividade e da qualidade, bem como exclusivamente o
atendimento das necessidades e a expectativa dos clientes, mercados atuais e futuros da empresa.

5 Resultados e Discussdes

A definicdo de reengenharia de processos ndo deixa dividas de que a mesma é orientada para
o futuro e seu objetivo é propiciar as organizacGes a conquista de vantagens competitivas por meio do
aumento da produtividade do trabalho, da qualidade dos produtos e servi¢cos oferecidos e da reducéo
dos custos e do tempo necessario para atender as demandas de clientes cada vez mais exigentes e
cientes de seus direitos. Em nivel estretégico a reengenharia € a de maior amplitude,
consequentemente, a que provoca maiores mudancas nas organizacdes. O ideal é que se incie pelo
nivel estretégico, passe pelo nivel organizacional e chegue ao nivel operacional dos processos, a
abordagem estratégica consolida a interacdo entre os fatores internos e externos.

As entrevistas foram realizadas por meio de questionarios com perguntas especificas para cada
gestor entrevistado, sdo os departamentos de engenharia, compras e producdo. Todas as entrevistas
realizadas foram pessoalmente com os gestores de seus respectivos departamentos. Os entrevistados
demonstraram seu ponto de vista e 0s avancos que cada um evidéncia em seu setor de forma a
acrescentar uma melhoria continua nos procedimentos/processos internos.

Conforme o E1 — Gestor da equipe de engenharia entende que o departamento de compras e
producdo sempre tende a discordar por fatores de ideias e visdes diferentes, ambos procuram impor
sua forma correta de realizar suas fungdes, deixando divisdo entre qual é o melhor a seguir em relagédo
a compra de insumos e seus pregos.

Segundo o E2 — Gestora do departamento de compras acrescenta a ideia da implantagdo do
programa (ERP) para ndo haver tantos problemas nos envios e recebimentos de dados, exaltando a



importancia de uma reengenharia nos processos internos dentro da organizacdo, pois auxiliaria a
rapidez das informacdes e a agilidade quanto a fabricacdo e o tempo de entrega para o cliente final.

De acordo com o E3 Gestor da linha de producédo exalta a importancia dos departamentos bem
alinhados diante as necessidades de ambos, e destaca para que a linha de producdo ndo atrase os
prazos estabelecidos pelo cliente, a comunicacédo direta entre fabrica e compras.

Conforme pesquisa realizada, percebeu-se a centralizagdo totalitaria do setor de engenharia
nos processos entre o setor de compras e linha de producdo. Notou - se que além da especificacdo dos
amortecedores, a engenharia ndo dé aval para a compra dos insumos, sendo que logo ap6s a solicitacao
do cliente a requisicdo chega até a linha de producédo, onde o mesmo tem de solicitar para a compra da
matéria — prima e com isso o setor de compras é acionado, ou seja, 0 setor de engenharia ja especifica
0 modelo correto para o cliente, a requisicdo da fabricagdo ja deveria ter a autorizacdo para quando a
mesma chegasse na linha de fabricacdo apenas solicitassem os insumos ao setor de compras.

Outro fator importante também notado nas observacdes diretas, é de que perdesse tempo
esperando o aval na compra de insumos do setor de engenharia, pois os pedidos recebidos devem
cumprir prazos estabelecidos, e as vezes acabam ndo entregando no prazo por conta da demora da
autorizacdo prévia, ou seja, se houve um cuidado em especificar o0 modelo correto para a solicitagcdo na
momento da cotacdo, porque ndo liberar a interacdo entre fabrica e setor de compras?

Observa - se ainda que ha certa resisténcia de melhoria dos processos por parte de dois
entrevistados, mas a gestora do departamento de compras exemplifica a importancia da reengenharia
quanto o processo interno estipulado pela cultura organizacional, que ja ndo cabe como ideia central,
a mecanizacdo dos processos também prejudica a rapidez com que as informagdes devem trafegar
entre os setores. A defini¢do de estratégia é como o tipo de padrdo de resposta da empresa em seu
meio que conduz a realizacdo do seu objetivo. Sendo assim, a organizacdo deve manter um
planejamento estratégico adequadamente elaborado para que ocorra a comunicacdo correta entre 0s
setores diante a necessidade que surgir conforme os processos de fabricacdo dos produtos. Com isso a
reengenharia dos processos auxiliaria a estrutura de cada procedimento de ambos os setores, a
integragdo de processos representa uma compactacdo horizontal. Bem como Hammer e Champy
(1994) varios servigos ou tarefas, antes fragmentados, agora s&o combinados, integrados e resumidos
em um so.

Embora conceitualmente diferentes, alguns autores como Davenport (1993) , considerando
que nenhuma solucgdo € suficiente para a melhoria do desempenho em qualquer momento, defende a
ideia de que tais abordagens devem ser combinadas dentro de um sistema de gerenciamento integrado.
Isso se deve ao fato de que as duas alternativas possuem caracteristicas mutuamente complementares,
como por exemplo: a orientacdo por resultados e o uso de tecnologias, caracteristicos da reengenharia,
podem ser aplicados a processos de melhoria continua, da mesma forma que as ferramentas
estatisticas, dos processos de melhoria continua, podem ser utilizadas nos projetos de reengenharia
para um melhor entendimento dos resultados obtidos. Além dessa questdo prética, a integracdo se faz
importante quando analisada de uma maneira mais abrangente, evitando assim que, se gaste tempo
melhorando continuamente um processo que sera revisto no futuro pela sua reengenharia. De todas as
formas de integracdo a chamada mudanga sequencial, descrita como um ciclo que envolve a
estabilizacdo do processo, sua melhoria por reengenharia seguindo de melhorias continuas, é a mais
conhecida no campo gerencial.

Podemos citar também Stein (1996) os processos e 0s setores devem ser interligados para a
construcdo de uma rede que representa recursos, e tempo mais eficaz. Portanto, a tecnologia da
informacdo desempenha um papel importante na reengenharia de processos empresariais. A
velocidade, a capacidade de processamento das informagdes e a facil utilizagdo do hardware, software
e das redes de computadores modernos podem aumentar drasticamente a eficiéncia dos processos
empresariais e as comunicacdes e a colaboracao entre as pessoas responsaveis por seu funcionamento
e administragéo.



o Implantar no departamento de compras um sistema integrando producdo e compras
(ERP), pois as informagdes trafegariam com mais rapidez e as informacdes certas de cada item estdo
sendo fabricados.

o Reestruturar os setores para que as informacoes satisfacam as necessidades de ambos,
sem que aja divergéncia.

Tornando-se um concorrente agil no desempenho competitivo, a capacidade da organizagdo
prospera em mercados nacionais em rapida transformacdo e constante fragmentacdo para produtos e
servicos de alta qualidade e desempenho configurados para o cliente. Sendo assim, a mudanca pela
melhoria faz com que a empresa obtenha lucros maiores, oferece produtos individualizados mantendo
0 mesmo tempo e volumes elevados de producdo, e enriquece seus clientes com solucdes
personalizadas para suas necessidades.

5 Consideracdes Finais

Conforme a pesquisa realizada é de grande necessidade dentro de uma organizacdo a
estruturacdo bem planejada dos variados setores que existem, o presente artigo tratou da sinergia entre
0 setor de compras e linha de producdo, e como tal pode afetar o desenvolvimento de seus processos
de fabricacdo. Notou — se a necessidade de comunicacgdo interna para que houvesse mais organizacao,
agilidade, atendimento rapido (entrega no prazo estabelecido) e dar credibilidade a prépria empresa
perante fidelizac&o de seus clientes.

Descobriu-se que as maiores oportunidades de melhoria no desempenho estdo nas interfaces
organizacionais — aqueles pontos onde o bastdo é passado de um departamento para outro. As
interfaces criticas (que ocorrem no ’espago em branco’ de um organograma) S30 Visiveis na visdo
horizontal de uma organizacdo. A partir deste ponto de vista é possivel buscar formas de melhorar as
“lacunas organizacionais” entre as diversas unidades organizacionais, ou seja, sugerir melhorias para
as interfaces criticas entre elas, buscando a otimizagdo das mesmas. Entre processos deve haver
especificacbes muito claras de tempos, requisitos de projeto (medidas etc.) e outras. Deve também
haver sistemas de informacdes que garantam um fluxo de informag@es eficiente entre os processos, de
tal forma que tempos de espera sejam reduzidos e retrabalho evitado.

A reestruturacdo dos setores tem uma melhoria consideravelmente significativa em relagdo ao
antigo procedimento estabelecido pelas liderancas da organizacdo, e a aplicacdo da reengenharia
diante o setor de compras e linha de producdo fez com que ndo tivesse tanta centralizacdo em apenas
um setor (engenharia), a estruturacdo mecanizada entre compras e producdo deu a vez a uma estrutura
moderna e de interacdo entre os mesmos. Como inovacdo para o problema descrito, podemos
evidenciar a teoria das restrigdes que afirma o auxilio para as organizagdes alcangarem seus objetivos
continuos, o que mudar? Para que mudar?

Desta forma a restrigdo ou comumente o que chamamos de “gargalo”, ¢ 0 componente que
deve ser melhorado, visando a eliminacdo desta restricdo. Aumentando o desempenho do componente
restritivo, consegientemente aumentando a velocidade o sistema global. Mas porem a partir do
momento em que se eliminou esta restricdo cria-se uma nova restrigdo, trabalhando-se nesta segunda
restricio aumentamos a velocidade do sistema e criamos uma terceira restricdo, e assim
sucessivamente.

Assim, chega-se a teoria da arvore de estratégia e tatica: o plano de negécio em geral e as analises
guantitativas que possibilitam uma implementacdo bem sucedida e o ciclo de retro-alimentacéo
positiva. A implementacdo e a reengenharia deste método, apesar da resisténcia, € um diferencial
guando bem aplicado para enfrentar a nova realidade imposta pela globalizagdo e o mundo
tecnoldgico. O ERP deixa de ter uma funcdo meramente técnica e operacional dentro da organizagéo e
passa a ser assumido como um ponto chave de estratégia e crescimento. Em relagdo a base de dados
Unica, esta caracteristica permite que a mesma informacdo seja compartilhada por toda a empresa,
reduzindo os problemas de inconsisténcia e duplicidade e conferindo confiabilidade as informacGes do



sistema. Com isso ocorre a descentralizacdo das informacdes, utilizando a retro-alimentagédo para ndo
ocorrer o “gargalo”.
Quadro 1

A drvore de Estratégia e Tética (E&T) permite a comunicagdo & sincronizagdo
para cima e para baixo e através da organizagdo; é o organizador do
conhecimento logico e serve como um diagrama para a mudanca.

Arvore E&T
| I

+ Detalhes da Estratégia (Para que) e tética
correspondente (Como) para cada elemento da
solugio em todos os niveis do plano

* Revela as premissas e Igica por detrés de cada
estratégia e tatica escolhida.

Existem dois obstaculos para a mudanca organizacional, o primeiro é fazer com que a
organizacdo (mecanicista) tenha a visdo de crescimento € o avango tecnologico como seu “aliado” e
segundo que o custo para a implantacdo desse sistema em primeiro momento se apresenta elevado,
porém deve ser considerado como um investimento. As organizagdes fornecedoras destes softwares de
gestdo empresarial estdo se tornando mais dindmicas a cada dia, diminuindo o tempo de instalacdo e
trazendo um retorno financeiro eficaz em um periodo menor. A implantacdo de um ERP é tida por
varios autores como uma etapa critica e demorada, pois € um sistema abrangente, complexo e que
deve refletir a realidade da empresa. Pela complexidade e modificacbes no funcionamento e na
estrutura da empresa decorrentes do ERP, ele ndo deve ser encarado como um projeto de implantacdo
de sistema de informacdo, mas como um projeto de mudanca organizacional. Por mudanca
organizacional compreende-se o processo de transformacao do comportamento de um individuo ou de
uma organizagdo, podendo ser sistematica e planejada ou, ainda, implementada de forma aleatoria.
Gerenciar uma mudanca em um ambiente organizacional implica mudar os habitos, os modelos de
comportamento e, as vezes, as atitudes das pessoas em relacdo ao modo de execucédo das funces.

Como sugestao de estudos futuros, podem ser realizadas pesquisas empiricas nesse setor, ndo
encontradas durante a realizacio desta pesquisa. E necessario ressaltar a importancia em investir em
novas pesquisas empiricas sobre Administracdo de Processos, para que os profissionais e gestores da
area tenham mais clareza sobre estes conceitos.

Com busca de inovacdo e mudangas (tanto processuais, quanto tecnoldgicas) a organizacéo
tende a ser mais competitiva no mercado, fazendo com que sua lucratividade aumente, havendo maior
retorno no investimento. Sendo assim os departamentos bem equilibrados e interagindo de maneira
gue ambos auxiliem — se, a organizacdo tende a ser mais competitiva no mercado pelo fato da
qualidade de seu produto no mercado e pela agilidade de entrega para o consumidor, gerando maior
lucratividade e desempenho da fidelizacdo do cliente. A integracdo da empresa, facilitada pelo uso de
ERP, é decorrente de alguns fatores, como: possibilidade de a empresa operar com um Unico sistema
de informagdo que atenda a todas as suas areas; armazenamento dos dados em um banco de dados
Gnico e centralizado; e orientacdo a processos. Os processos, implementados no sistema, ndo se
restringem a uma area ou departamento, quebrando barreiras impostas pelas estruturas departamentais,
desta forma os colaboradores detém o facil acesso as informagdes agilizando a fabricagdo do material
e diminuindo um possivel retrabalho. No que se refere ao controle da empresa, o ERP, por sua
concepcdo, impbe sistematizacdo no lancamento das informagGes, permitindo o controle em tempo
real. Assim, o sistema sempre refletira a situacdo atual da empresa.

Conclui-se que uma organizagdo para chegar a um patamar de crescimento continuo, necessita
— se de mudancas, mudangas bem elaboradas e planejadas que levam a mesma para a satisfacdo plena
tanto das liderancas, colaboradores e seus clientes. O artigo referenciado estruturou mudancgas das
guais observou — se de extrema necessidade de planejamento e controle dos processos ainda
mecanizados na organizagdo. O caso de ensino apresentado abre inimeras possibilidades de reflexao,
pois aborda o ambiente da pequena empresa; mudanca na estrutura organizacional, cultural e a



aplicacdo de ferramentas para comunicacao de setores. Enfatizando o emprego dos métodos que foram
mais notabilizados, estudo de caso desenvolveu-se uma discussdo preocupada em evidenciar o alcance
e os limites destes métodos.
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