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A comunicagdo & um dos fatores
chave de sucesso em qualquer tipo de
projeto. O porte, a duragao e a natureza
do projeto, devem determinar aquelas
ferramentas e técnicas que efetiva-
mente podem trazer melhores resulta-
dos. Em projetos de redesenho de
Processos a comunicagao
ganha mais importancia,
em funcdo da necessidade
do entendimento dos 3
processos em uso, e pelo
proprio objetivo do projeto,
0 desenvolvimento dos
novos processos. Entretanto, pela
natureza do projeto, o redesenho de
processos, na maior parte dos casos,
leva a percepgao de instabilidade pela
equipe, o que pode contribuir negativa-
mente para o resultado esperado.
Nesses casos, a comunicacdo ganha
uma importancia ainda maior.
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Introdugao

O setor de Operagao Virual do
Ponto Frio tem como responsabilidade
apoiar e acompanhar os processos de
venda dos canais Internet e
Televendas, bem como 05 processos
relacionados & produtos como Lista de
Casamento, Marketing de Incentivo e
Varejo (pessoa lisica e pessoa juridi-
ca). Esse apoio surgiu como um “back-
office” centralizado para os canais de
venda que foram surgindo a medida
que a empresa descobna e partia para
novas opartunidades que vao alem das
tradicionals lojas de rua,

Entretanto, considerando oue
£8535 oporunicaces podenam.nac se
tormar permanentes caso 0% NOVOS
canais nao mostrassem os resultados
esperados, levaram a definigio de
processos sem uma andlise prévia de
seus impactos nas areas envolvidas e
sem considerar possiveis integractes
com outras atividades e sistemas ja
existentes.

Essa situagcdo de crescimento
nao estruturado e integrado ftrouxe
como refiexos esforgos em atividades
manuais, tais como separacio de doc-
umentos, preenchumento de  infor-
magoes, conciliacdo e, conseqlente-
menta, re-trabalho. Além disso, muitas
atividades possuiam potencial de inte-
gracao e aulomacao, desde que con-
sideradas de um novo ponto de vista
mais sistémico e integrado.

Desenvolver & implantar esse “novo ponto de vista” fol
exatamente o objetivo do projeto de redesenho de proces-
sos da Operagdo Virual. Entre os beneficios esperados
estava permitir maior enfogue em alguns processos de
grande relevancia, como, por exemplo: ‘recuperagao de ven-
das’ & “prevencio e conlrole de fraudes’, visto que esses
processos fambém se viam limitados exatamente peln ja
comentado modus operand,

Redesenho de Processos

Us projetos de redesenho de processes sao mais
comuns do que sé pode imaginar. Michae! Hammer, co-
nhecide autor gue propds o movimento da reengenharia nos
anos B0, ressalta em seu livro, “Beyond Reengineering,” de
1996, a importancia da estruturago de processos nas orga-
nizaghes. Ele resume gue o processo & uma sené complata
de atividades que geram valor para o cliente. A visdo de
processos ganhou novo folego com as melodologias de
mensuracao de resultados, tais como custos baseados em
atividades (ABC), nos anos 90, e mais atualmente com
Balanced Scorecard, Kaplan e Moron (2004), onde em
varios momentos comentam a importancia dos diversos
Processos organizacionais e ressallam que e a partir dos
processos internos que cria-se valor.

Assim, & possivel perceber que os projetos de
redesenho de processos permanecem validos e s80 uma
oportunidade para atingir melhorias de desempenho organi-
zacional, Enlre os beneficios esperados de um projelo dessa
nalureza, destacam-se;

>> Simplificacdo de processos e alividades;

*>> Maior velocidade de acdo;

>> Redugao de cusios,

>> Ganho de escala;

>> Eliminagao de entraves e gargalos adminisirativos;
>> Melhor atendimento aos chentes.



Entendendo o Ambiente do Projeto
de Redesenho de Processos

Algumas peculiandades em relacao ao projelo podem
ser observadas diretamenle na identiicacao dos agentes
envolvidos no projeto e dos papeis e responsabilidades de
cada um. Em pnmeiro [ugar, é preciso entender que apesar
do principal interessado no projelo ser a
Geréncia da Operacdo Virual, visto gue
nessa unidade organizacional que o projeto
fomara corpo - nao € valido considerar ©
suporte de tecnologia de informagdes, com
todo seu potencial de automagao, infe-
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atender as solicitacies da Operagdo
Virtual e assegurar uma lisia priorizada
de soliclaches de alteragdo de sis-
lemas que efetivamente frouxesse
resullados para oS Usuanos e para os
clientes

Estrutura do Projeto de Redesonho de Processos
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para atender uma série de melhorias solic-
tadas pelos usuarios. Tais solicitacdes, no
entanto, foram colocadas de acordo com a evolugao dos
Processos e careciam de uma visao integrada, sendo seu
enfogue basicamenle vinculado a reducdo de esforco do
usuano

Adicionalmente, considerar a tecnologia e os sistemas
em uso era fundamental para assegurar ¢ cormato mapea-
mento dos processos. Essas informagdes nao eram de con-
hecimenio da equipe da Operagao Virual que trabalhava
smpiesmenta como usuana.

A confratacéo de uma empresa de consultoria que
pudesse auxiliar neste projeto teve como principais motivos:

= Aisencdo 8 indepandéncia em relacio aos processos em
pratica;

» A expenéncia em trabalhos similares:

= Fala de pessoal disponivel do Ponto Frio,

A partir deste contexlo ¢ contratante e patrocinador do pro-
jeto foi a Geréncia de Tecnologia, visando ao mesmo tempo
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Figura 1 - Estndwra do Projats de Redesanho de Processos

O Projeto de Redesenho
de Processos da Ope-
racao Virtual

A metadologia de trabalho contemplou
guatro diferentes fases:

il

Levantamento: foram realizadas

enfrevisias com o3 envolvidos nos

processos com a finalidade de entend:-

mento dos mesmos, alem da dentifi-

cagido de dificuldades, gargalos e
necessidades da controles.

Desenvolvimento: foram realiza-
das atividades de mapeamenlo e



analise dos processos, mapeados com
a finalidade de idenbificacdo dos
esforgos. Foram preparadas estimati-
vas de cuslos dos processos baseados
nos esforgos de trabalho por atividade,
Alem disso, o desenho dos novos
processss & procedimentos o
preparado em formato praliminar
sendo  validado e aprovado em
reunides |unte aos envolvidos & ao
patracinador do projeto.
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Conclusao: foram realizadas afiv-
dades de documentagdo dos proces-
s05 aprovados. Tambem fol desen-
volvido um Plano de Acao, prevenda a
implantagao dos novos processos e as
mefthorias encontradas como elimi-
nacdo, inlegracio e automagio de
alividades. A implantacio seria realiza-
da a partir da execucao deste Plano de
Acao, O masmo apontava, além dos
responsavels por caca acao, uma estl-
mativa de prazos de execucac.

-

implantagao: atividades de coorde-
nagao e monitoramento da equipe
responsavel pela implantacao do novo
modelo de processos,

{0 cranegrama do projeto estava
previsto com uma duragio de trés
meses até a fase de Conclusao.
Depois o projeto passaria a ser execu-
tado a partir do Plano de Acdo.

O escopo do projeto inclula sels grandes processos.
Sao eles.

1 - Processamento de Pedidos
2 - Posttivagao das Vendas

3 - Pos-Vendas {Reativo)

4 - Pas-Vendas {Pro-Afiva)

5 - Marketing de Incentiva

B - Lista de Casamento

Cada procasso se subdividia em sub-processos & em
rofinas. Em diversas roinas se constatow uma granda simi-
laridade em tlermos de tarefas,

A Comunicagio como Fundamento de
Sucesso

A comunicacdo foi apontada como um dos grandes
vildes em lermos de fracasso em projetos, aparecendo em
sequndo Jugar no estudo apresentado no “Férum Nacional
de Benchmarking em Gerenciamento de Projelos 2005,
redlizado pelo PMI-Ria.

Considerando um projeto onde cerca de 60% a T0%
das alividades estio relacionadas com a execucao de entre-
vistas & reunides de levantamento e validacio de infor-
magles, & natural pensar gue a comunicacao se tormne um
fator de sucesso. Levando em conta ainda que & natureza do
projeto onde a percepcao do usuanic normalmente & negali-
va visto gue automacao e simplificacdc podem levar a
reducac de postos de frabalho,

O desepvolvimento de uma matriz de comunicacdo foi
um cos porios de apolo para selecao da esiraléga de comu-
nicagao a cada um dos plblicos gue parliciparam do projeto.



Outro ponto fundamertal: o método escolhida para
conducao das entrevistas de mapeamenio de processos
realizadas com auxfio de um macro-fluxe com baixe nivel de
detalhe do processo. Este macro-fluxo foi desenvolvido
especificamente para esse fim, diretamente com os profis-
sionais mais experientes.

Tal estratégia permitiy maior aproximacdo dos consul-
tores 4 realidade dos usuarios. Estes, por sua vez, apoisvam a
ianfificacio das oportunidades de melhona duranie o mapea-
MEnio.

A validagdo dos fluxos detathados de processos reali-
rau-se em vanos niveis: colaboradores da mesma celuia de
trabalho, coordenador & gerente. Postenorments, em uma
reunido especifica, buscanda o consanso sobre pontos de
interface entre rotinas e que poderam gerar dividas.

E importante obsarvar que a construcao do consenso
permitiv também a percepcio de priordade em relagdo as
melhonias de sistemas & de processos.

Lesta forma. o mapa 008 processos acaba por se
transformar em uma grande ferramenta de comunicagag.
Alraves dele é que a equipe do projeto identifica e avalia de
forma conjunta as oportunidades de melhora.

A Comunicag¢ao na pratica do Projeto

0 estabelecimento de um processo de comunicagao
nos moldes sugendos pelo PMBOK terceira edicao também
ioma-se um mes de assegurar o alcance dos objelivos do
projeto. Os seguintes processos 280 indicados no PMBOK
tercaira edicao:

« Planejamenta de Comunicagdes;

« Distribuico das Informactes,

» Relatong de Desempanho;

» Gerenciamento das Pares Interessadas.

Entre as Ferramentas e Técnicas utilizadas, destacam-se;
Tecnologia de comunicacies uiilizada:
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o comeio eletrdnico para fransmissao
de mensagens e de informaches rela-
cionadas 805 processos mapeados.

As habilidades de comunicacao dos
consultores foram utilizadas. tanto
para obter as informagoes sobre o pro-
jeto, quanio para valida-las. As mes-
mas também foram aplicadas para o
geranciamento das partes interes-
sagas,

O sistema de coleta e recuperagdo
de infomacies foi organizado a partir
de uma estrulura vinculando 05 docu-
mentos do projeto. Por exemplo, atas
de reunides, relatorios de andameanto e
apresentacies de resuliados das fases
do projeto. Com relagdo acs documen-
tos de processos @ rotinas foi ulilizada
uma nomenclatura especifica por
departamento e uma codificacdo rela-
cionada.

Relatérios de desempenho: O rela-
ldrio era apresentado guinzenalmente
para comunicar o andamento do proje-
to. Mele foram incluidas informacdes
sobre o cronograma de trabalho e a
conclusdo das atiwdades, principais
facilitadores e cbstaculos do projeio; @
0% rscos do projefo @ as splugDes ado-
tacas.




Conclusio

Considerando o8 objetivas do
PMBOK terceira edicao de ser um
compeéndio sobre as praticas de geren-
ciamento de projetos, 0s processos de
comunicagao por ele apresentados
530 bastanie abrangentes.

Enfretanto, a ulilizacdo dessas
praticas das fécnicas e ferramentas
deve ser adaplada a cada lipo de pro-
jeto.

Cabe ao gerente de projeto,
apoiado em alguns casos por sua
equipe em realizar a selecao e adap-
tacdo do que serd utilizado, con-
siderando tamanho e natureza do
MEsma.
E imporiante que tal precaugao
saja tomada antes do inicio dos trabal-
hos, poupando esforgos e possiveis re-
trabalhos ao longo do projets,

No projeto em questao, apesar
de peguena em termos de prazo e em
guantidade de atividades, eveniuais
falhas de comumicacdo podenam fer
gerado grandes obstaculos aos resul-
tados pretendides, devido aos aspec-
tos politicos que podenam surgir entre
as duas areas envolvidas:

Garéncia de Tecnologia e
Geréncia da Operagao Virtual,

Entretanto, esses riscos foram
minimizados aparentemente pela
propria estratégia de conducdo do fra-
balho que acabou por tomar-se uma
ferramenta de comunicacio. Isso por

que fluxos de informagao e de troca de conhecimenio ocor-
reram, por exemplo;

na fransmissdo de objetivos nas entrevistas de
mapeamento de processos com a equipe; na consirugao do
consanso; a no reporte de andamento do projeto.

Assim, criou-se um ambiente de comunicacio e
transparéncia, que teve como consequéncia a confianca de
todos no frabalho realizado & nos resultados esperados.

Tal situacdo influenciou positivamenie no projeto, con-
siderando o alto nivel de colaboragao por parte da equipe do
projeto.

Em resumo, a conclusdo & que, nesse projelo de
revisdo de processos, a estratégia de condugao do trabalho
tornou-se uma ferramenta de comunicagao & coniribul de
forma relevante para o sucesso dos objefivos pretendidos.

Mesmo que a expansao e generalizacao dessa con-
clusao sejam dependentes de pesquisas postenores, e pos-
sivel sugerir que gerentes de projeto ao planejarem seus tra-
balhos fiquem atentos aos impactos que a estratégia de con-
ducao a ser adotada podera trazer em termos de comuni-
cagdo para o projeto.

E mais importante ainda, talvez seja a visao inversa
dessa conclusdo, ou seja, gue impactos o processo de
comunicagao podera frazer para a condugao dos frabathos,
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