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1. INTRODUÇÃO

Entre 1968 e 1973, apesar do cenário político repressivo, o brasileiro vivenciou um extraordinário crescimento econômico que ficou conhecido como o “Milagre Econômico”. Estimuladas pelo governo e pela euforia da classe média, que teve seu poder aquisitivo ampliado naquele momento, as indústrias estavam bastante preocupadas em ganhar eficiência e produtividade e aumentar a oferta dos seus produtos no mercado (Oliveira, 1981, Goiana, 2004).

A análise e redesenho de processos foi aplicada com grande sucesso, em grandes empresas naquela época. Esse período caracterizou o auge da profissão de Analista de O&M, e prolongou-se até meados dos anos 80, quando se intensifica a “febre de informatização” nas empresas (D’Ascenção, 2001). Essa “febre” estava associada às expectativas que eram geradas em torno do uso da informática na época, estimuladas pela política de reserva de mercado estabelecida no Brasil, que buscava uma autonomia no campo da informática contra o domínio tecnológico das empresas multinacionais e a conquista de uma maior fatia do mercado interno no campo (Goiana, 2004). Além disso, com o surgimento do microcomputador no Brasil, essa corrida pela informatização ganha força (D’Ascenção, 2001). Segundo Cysneiros (1998), toda essa expectativa foi acompanhada de certa ideologia associada ao uso dos computadores, era disseminada por autores de livros e artigos, conferencistas e pelos meios de comunicação, que exaltavam as maravilhas que os computadores poderiam promover nas diversas áreas de atividade da sociedade.

A partir daí passa-se a supervalorizar a informática em detrimento das questões organizacionais, o que fez com que o analista de O&M perdesse sua posição de destaque nas organizações. Por outro lado os analistas de O&M passaram a se preocupar quase que exclusivamente com a normatização da organização e a adotar uma postura conservadora e resistente à tecnologia da informática. Assim, a profissão de Analista de O&M praticamente desapareceu do mercado (D’Ascenção, 2001).

D’Ascenção (2001) afirma que em 1986 os profissionais das áreas de análise organizacional e análise de sistemas costumavam atuar conjuntamente no processo de informatização das organizações, para logo após esse período se “divorciarem”. Segundo ele, entre 1974 e 1986, um órgão especializado em processamento de dados e O&M operava com a idéia de que, para o sucesso dos artefatos tecnológicos em implantação, é necessário se ter uma visão adequada da estrutura organizacional, das rotinas e fluxos de trabalho. Além disso, o desenvolvimento de sistemas de informações em computadores era feito por equipes compostas por analistas de sistemas, analistas de O&M e programadores, e contava com a participação do usuário em todo o processo de desenvolvimento e implantação do sistema.

Sem a contribuição do analista organizacional na informatização de processos, o desenvolvimento da informática passou a apresentar um viés tecnicista, centrado nos sistemas, que tende a excluir a participação do usuário no processo de desenho desses sistemas. A atitude dos analistas tende a considerar a tecnologia da informação como meramente técnica, e dificulta o seu entendimento com usuários e administradores. Isso pode ser percebido em afirmações como esta:

“...os engenheiros de software pensam que são superiores aos usuários. Sobre este ponto, Markus & Benjamin (1996) afirmaram o seguinte: os usuários não sabem o que querem e o que eles querem não é o que eles necessitam.”
Bensaoul & Earl (1998), constataram que, muito embora os executivos ocidentais reconheçam a importância da tecnologia da informação, suas experiências com ela como ferramenta estratégica de negócios é normalmente frustrante. Eles constataram que existem pelo menos cinco problemas relacionados à tecnologia da informação dos quais se queixam a maioria dos executivos tanto na Europa quanto nos Estados Unidos. São eles: (a) os investimentos em TI não estão relacionados com a estratégia de negócios; (b) o retorno dos investimentos em TI é inadequado; (c) Existe muita tecnologia com fim em si mesma; (d) o relacionamento entre os especialistas em TI e os usuários da TI é fraco; (e) os sistemas desenhados não consideram as preferências e hábitos de trabalho dos usuários. Para os autores esses problemas já existem desde 1983.

Comparemos essa afirmação com dados divulgados pelo IT Workforce Data Project de janeiro de 1999: esses dados apontam que de 1983 até aquele ano, o número de analistas de sistemas, cientistas e engenheiros da computação tinha aumentado 537% no EUA. Ora, justamente em um período onde se observa um crescimento extraordinário do número de profissionais especializados em TI, observa-se um quadro tão problemático em relação a TI nas organizações.

Percebemos então que a pura e simples atuação de qualificados profissionais de informática no processo de informatização das organizações tem se mostrado insuficiente para garantir o êxito dos projetos. Os projetos de informatização nas organizações não devem desprezar a análise dos processos, já que sua mera informatização não representa garantia de sucesso.

2. PROJETOS EM TECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO – UM QUADRO DE INSUCESSOS

A mudança no modus operandi observada nas organizações associada à idéia de que o computador seria a solução para todos os problemas organizacionais deram origem a problemas como compras mal dimensionadas de equipamentos de informática e informatização de processos desorganizados, que acarretaram em desperdício financeiro (D’Ascenção, 2001).

Rodrigues e Ludmer (2005) afirmam que, devido ao grande percentual de fracasso dos projetos de tecnologia da informação, o desenvolvimento desses sistemas tornou-se um dos tópicos mais discutidos na literatura da área. Afirmam ainda que essa discussão tem reconhecido que, embora as pessoas sejam o componente principal nos projetos de desenvolvimento de tecnologia da informação, freqüentemente elas são consideradas como sendo secundárias em relação à tecnologia. Porém, para os autores, a abordagem do desenvolvimento participativo, que reconhece o papel central do usuário no processo de desenho de soluções, e enfatiza as oportunidades para que o usuário possa influenciar o desenvolvimento, tem sido evidenciada nos países escandinavos e está ganhando popularidade na América do Norte e outros países.

Os dados relacionados à avaliação dos projetos de tecnologia da informação apresentados pela literatura acadêmica da área não são animadores, como podemos observar no trecho a seguir:

“...a literatura registra que cerca e 50% dos projetos de tecnologia da informação são falhos e que a taxa de sucesso em projetos atinge um baixo percentual de 30%-40% (Lyttinen, K. Hirschein, R. 1987; Hochstrasser & Grifths, 1991). Dados recentes do Ministério da Indústria e Comércio do Reino Unido (Waren & Adman) referentes aos resultados de investimentos em TI, são desanimadores ao relatarem que:

· 80%-90% dos investimentos em TI não alcançaram os objetivos de desempenho;

· cerca de 80% dos sistemas foram entregues fora do prazo;

· cerca de 40% dos projetos de desenvolvimento foram abandonados;

· menos de 40% apontaram a necessidade de treinamento e exigências de habilidade;

· menos de 40% apontam a necessidade de treinamento e exigências de habilidade;

· 10%-20% atenderam a todos os critérios de sucesso” (RODRIGUES & LUDMER,)
Apesar dos elevados investimentos em tecnologia da informação nas últimas décadas, o que se observa, contrariando as expectativas, é a queda de produtividade nos países desenvolvidos e constantes registros de falhas nos sistemas de informação (Rodrigues & Ludmer, 2005). A despeito dos resultados pouco satisfatórios, vários autores apontam a criação de um mito em torno dos benefícios que a tecnologia da informação traz para a humanidade. Podemos observar a existência de um certo “deslumbramento” com a tecnologia da informação, agravado pela ampla divulgação realizada pela mídia, que estimula a idéia de que a tecnologia da informação por si só é capaz de promover resultados satisfatórios para as organizações. (Caldas e Wood, 1999; Goiana, 2004; Pitassi & Leitão, 2002). 

Alguns autores atribuem os maus resultados observados à idéia de que a tecnologia da informação é uma ferramenta estratégica para a organização e, portanto deve estar alinhada com a sua estratégia de negócios. Para eles, na prática, esse alinhamento estratégico é algo quase impossível de se conseguir (Bensaou & Earl, 1988; Ciborra, 1997; Söderström & Nordström, 1998). Sobre isso Bensaou e Earl afirmam:

“Por um lado, gestores insistem em elevar a tecnologia da informação ao nível da estratégia; por outro lado, eles reconhecem que integrar a tecnologia da informação com as metas de negócio da organização é quase tão fácil quanto alcançar o topo do Everest (...) Estratégias de negócio raramente são tão claras quanto se espera que sejam, as estratégias de tecnologia da informação são pouco compreendidas, as diferentes partes da organização têm diferentes prioridades, e no fim das contas as estratégias de tecnologia da informação freqüentemente parecem ser definidas sem consenso” (Bensaou & Earl, 1998)

Segundo Bensaou e Earl, os problemas relacionados à tecnologia da informação, o não alinhamento dos investimentos em tecnologia da informação com a estratégia de negócios, a insatisfação com o retorno dos investimentos em tecnologia da informação, a adoção da tecnologia com fim em si mesma, o fraco relacionamento entre especialistas e usuários de tecnologia da informação e os desenho de sistemas que não consideram as preferências e hábitos de trabalho dos usuários; são problemas típicos das empresas do ocidente. Eles constataram que raramente esses problemas são observados nas empresas japonesas, e que o sucesso do uso de tecnologia da informação no Japão se deve à visão desmistificada que os japoneses têm dela.

Afirmam ainda que os gestores japoneses nunca consideraram o desenvolvimento de uma estratégia especial em tecnologia da informação que se alinhe com a estratégia de negócios da empresa, em vez disso preferem pensar nas metas operacionais. A tecnologia da informação, dessa maneira, é vista como apenas uma ferramenta que auxilia no alcance das metas operacionais, e não é fundamentalmente diferente de qualidade, desenvolvimento de um novo produto, etc. Os investimentos em tecnologia da informação são guiados pelos objetivos operacionais. Assim, o alinhamento estratégico parece acontecer naturalmente. 

Esses autores criticam a filosofia da “solução tecnológica” que guia a gestão de tecnologia da informação no ocidente. O que está por trás dessa filosofia é a idéia de que a tecnologia da informação em si representa a solução para os problemas organizacionais. Eles acreditam que é mais coerente a filosofia da “tecnologia adequada”. Primeiro se identifica a atividade a ser executada e o desempenho desejado, só então se seleciona uma tecnologia que ajude a empresa a alcançar esse desempenho de maneira que satisfaça as pessoas que irão realizar o trabalho. 

3. OS MODISMOS E O PAPEL DA CONSULTORIA EM TECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO
Observamos então que a filosofia da “solução tecnológica” tende a impulsionar a já citada “corrida pela informatização”, alimenta os modismos gerenciais na área, e consequëntemente termina por estimular os investimentos desnecessários ou inapropriados em tecnologia da informação. Existe uma indústria de informática por trás de toda essa dinâmica, interessada em faturar com esses modismos.

“A filosofia da solução-tecnológica é clara: vendedores precisam criar mercados para novas tecnologias; especialistas em tecnologia da informação querem testar os últimos e maiores brinquedos tecnológicos; usuários não necessariamente têm como julgar o que é possível até usarem a nova tecnologia, então dependem do julgamento dos especialistas.” (Bensaou & Earl, 1998)

Esse fenômeno também pode ser observado no Brasil. Caldas e Wood (1999) em investigação exploratória sobre a adoção de ERPs junto a dez empresas brasileiras, constatou que o contexto e os mecanismos que permeiam as decisões sobre a adoção e a estratégia de implementação desses sistemas estão relacionados a modas e modismos gerenciais, obtendo em decorrência resultados decepcionantes que ficaram abaixo das expectativas das empresas.

Para Wood Jr, “o pesquisador tem o papel de revelar o que vai por trás da retórica vendedora e dos esforços bem elaborados e (milionários) das relações públicas”. Ele se refere a essa “retórica vendedora” de modo pejorativo, uma retórica que alimenta nos clientes todo esse mito em relação aos benefícios do uso da tecnologia da informação e os modismos gerenciais. Porém em meio a tudo isso, os consultores em tecnologia da informação podem e devem atuar nesse mercado de forma responsável, com métodos de trabalho que não desprezem a importância da análise organizacional na informatização dos processos, e que permitam a participação do usuário nas diferentes etapas do desenvolvimento das soluções tecnológicas. 

Considerando os aspectos aqui discutidos, propomos um método de desenvolvimento de tecnologia da informação que reconcilie a prática dos analistas de processos (analistas de O&M) e os analistas de sistemas ou engenheiros de software; que permita a participação do usuário em todo o processo de desenvolvimento e implantação do sistema; e que considere a adoção de tecnologias adequadas (e não “soluções tecnológicas”) para atender as necessidades de melhoria do desempenho operacional da organização.

4. METODOLOGIA

4.1.
Metodologia de modelagem, análise e redesenho de processos

Segundo Araújo (2001) “o processo é formado pelos movimentos de papéis entre pessoas e unidades da organização e tem, sempre, um início e um fim claramente delimitados”. Por isso ele afirma que a compreensão dos pontos finais e iniciais do processo é facilmente possibilitada pela seqüenciação dos passos desse processo.

Miller (1988) e Araújo (2001) apontam quatro objetivos secundários para a análise dos processos que estão ligados ao trabalho operacional da organização: identificar a utilidade de cada etapa do processo; verificar as vantagens em alterar a seqüência das operações; procurar adequar as operações (passos) às pessoas que as executam; e identificar a necessidade de treinamento para o trabalho específico de processo.

Para Araújo, a análise de processos é apontada como a melhor alternativa para a busca de uma melhor dinamicidade do cotidiano das organizações. Ele afirma que a abordagem contemporânea da análise organizacional é mais voltada para a análise do dia-a-dia, da movimentação, da informação, do melhor uso da informação e ao conhecimento de processos, especialmente os processos críticos. Assim, o objetivo do estudo do processo é “assegurar a fluidez dessa movimentação e manter os limites de decisão dentro de princípios que não permitam a ineficiência e ineficácia de todo o processo”.

Ele divide o estudo do processo em cinco etapas:

1. Escolha do processo a estudar

A identificação por um chefe ou funcionário qualquer não é indicadora da premência do estudo de um processo, já que ele percorre certo número de unidades ou pessoas dentro da organização.

2. Coleta dos passos e sua representação gráfica

Levantamento e modelagem passo a passo da atividade de cada pessoa envolvida no processo, inclusive como e onde ela é feita.

3. Análise dos métodos empregados no processamento atual

Nesta fase, emergem as críticas ao método atual e as alternativas que pareçam mais interessantes.

4. Implantação do novo processo

O gerente responsável pelo estudo deve estar sempre presente durante o período de implantação e adaptação do pessoal ao novo processo.

5. Externalização do processo

Nesta fase o objetivo é externalizar o processo na organização para se tornar conhecido e seguido por todos.

D’Ascenção (2001) afirma que oferece ganho de produtividade ao trabalho de análise e redesenho de processos com:

· O uso da informática como “ferramenta”;

· A preocupação que a equipe de analistas deve ter em relação às estratégias que a organização adota na condução do seu negócio;

· A competência conversacional, visando tornar as conversações inerentes a esse trabalho mais efetivas.

O método por ele proposto é composto por sete fases:

1. Identificação do processo a ser estudado

Identifica-se quais os processos que atendem diretamente ao negócio da organização, ou seja, seus processos-fins, pois para o autor são esses que agregam valor ao negócio da empresa; em seguida quais os problemas do processo e suas causas. Essa fase deve ser realizada em conjunto com o responsável pelo processo. Ele destaca a necessidade da habilidade de escutar.

2. Levantamento detalhado do processo

Obtenção de todos os elementos (ou dados) necessários para o conhecimento tanto quantitativo quanto qualitativo do processo. Os analistas devem preocupar-se com: a documentação existente, o volume de trabalho, os recursos utilizados, os tempos de execução, os custos envolvidos, o fluxo do processo, os fatores críticos de sucesso e os pontos-chave do processo; e as soluções de tecnologia da informação utilizadas.

3. Análise do processo atual

Exame de cada parte do processo, visando conhecer seus objetivos, sua funções, suas atividades, seu fluxo de informações e suas relações com os demais processos existentes. Nesta fase se verifica se nada foi omitido no levantamento, se elabora o fluxograma do processo atual (recomenda o uso de softwares específicos), se realiza a alocação do volume de trabalho, dos recursos, dos custos e dos tempos de execução para cada atividade refletida no fluxo do processo; em seguida, se procura eliminar as atividades desnecessárias e os problemas que impedem um “saudável fluxo do processo”; e por fim a análise das soluções de tecnologia da informação utilizadas.

4. Redesenho do processo

Elaboração de um novo desenho do processo em estudo, com base na análise feita anteriormente e no estabelecimento de novos indicadores e pontos de controle que garantam a melhoria da qualidade e o gerenciamento do novo processo que se pretende implantar.
5. Normatização do novo processo

Nesta fase se estabelece, de forma documentada, as normas para os procedimentos inerentes a cada atividade de um processo.

6. Implantação e implementação do novo processo

Para o autor a implantação é “a fase de inserção ou introdução de novos ou de alterações em processos (ou sistemas) existentes”, e implementação é “dar execução ao que foi projetado e implantado”. A implantação envolve treinamento de pessoal, divulgação das normas e modelos, teste do novo processo paralelamente com a sistemática atual, programação e preparação para o funcionamento, definitivamente, do novo processo (implementação).

7. Gerenciamento do novo processo
Acompanhamento e avaliação do novo processo implementado. Deve-se estabelecer indicadores de qualidade que permitam verificar: se os custos estão dentro dos limites, se os prazos estabelecidos para cada etapa estão sendo cumpridos, se o volume de trabalho está compatível com os recursos em cada fase do fluxo do processo, evitando-se a criação de novas atividades paralelas não formalizadas.

4.2 BPM (Business Process Management)

Segundo Lee Dale (1997), BPM é a gerência de processos de negócio com o objetivo de induzir aos bons hábitos corporativos, enquanto reduz ou elimina os maus hábitos, ou seja, é o meio pelo qual a organização espera melhorar seus processos com a finalidade de alcançar seus objetivos. Lee Dale (1997) explica que a empresa possui uma série de processos padronizados na sua arquitetura de negócios, esses processos são apoiados pelos princípios de BPM e obedecem às “regras” de abrangência, responsabilidade, documentação, medição e inspeção. Para eles a empresa deve aplicar BPM de forma disciplinada observando os seguintes princípios:

• Abrangência – compreensão dos princípios do BPM por toda a empresa.

• Responsabilidade – todos os processos devem ter claramente definido um “dono” que observe o desempenho do processo e esteja comprometido com a sua melhoria contínua.

• Documentação – todos os processos devem ser modelados do início ao fim para integrar os clientes ao processo, e deve-se definir uma padronização para a documentação com a finalidade de apoiar as necessidades dos participantes do processo. Isso inclui medidas para controle da eficiência, documento e informação utilizada, controles gerenciais e uma descrição de como completar o processo.
• Medição – A medição da eficiência do processo é feita com base em indicadores de custos, qualidade e tempo. Os processos-chave são acompanhados por meio do uso de indicadores de eficiência e eficácia, dos passos considerados críticos para atender as especificações dos clientes, prevenir erros, reduzir a variação, melhorar o tempo médio e aumentar a produtividade.

• Inspeção – Os responsáveis pelo processo devem monitorar o desempenho e identificar as não conformidades. Esse princípio também envolve a necessidade de se reduzir à variação. No que diz respeito à organização propriamente dita, BPM também inclui a identificação e compreensão das ligações de interdependência entre as funções, e o seu aperfeiçoamento por meio de: (a) investimento em tecnologia; (b) tomada de decisão baseada em fatos;  (c) simplificação; (d) inovação.

Uma pesquisa sobre a implantação de BPM foi realizada na Europa e entre outras coisas constataram que havia uma relação entre a designação de “donos” dos processos envolvidos no projeto e o sucesso da implantação. Esses “donos” dos processos são membros da organização que, independente do nível hierárquico, é responsável pelo processo de negócio e sua implantação. Além disso, a existência de um sistema de recompensas e reconhecimento ligado à BPM era muito comum nas empresas que obtiveram êxito na implantação do projeto.
Existem diversos métodos de BPM, e que, de forma geral as diferentes abordagens abrangem o mesmo conjunto de passos/atividades, a saber: (a) definição do escopo do projeto, (b) documentação da missão, estratégia, metas e objetivos da organização, (c) compreensão do processo/organização atual, (d) avaliação do modelo obtido, (e) decisão quanto a: abandonar, contratar, manter como está, melhorar ou redesenhar os processos, (f) discussão e geração de idéias, (g) definição das características dos processos desejados, (h) projeto dos processos desejados.
CONSIDERAÇÕES FINAIS

O BPM precisa ser encarado como uma das maiores facilitadores do novo século. Os motivos já foram expostos, mas, resumidamente, por alterar o panorama tecnológico, gerencial e organizacional, com resultados sentidos e obtidos de maneira simples do que investimentos restritos à tecnologia da informação. O BPM mostra-se como a forma mais inteligente e eficiente das empresas se prepararem para enfrentar o modelo altamente competitivo do mercado e se estruturar melhor para as revoluções tecnológicas que estão por vir. 
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