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Resumo: Os sistemas organizacionais de forma geral tém eglodados com base em
diversas abordagens. Ha caréncia, no entanto, weloss relacionando tais sistemas a
abordagens baseadas em sistemas dinamicos complestestrabalho tem o objetivo de
apresentar e caracterizar a abordagem de proce83esh para representacdo, simulagéo e
analise de processos em contexto de sistemas pagamiais complexos.

1. Introducéo

As empresas estao inseridas em contextos de cabteiasor, isto €, de processos de
geracdo e adicdo de valor (PORTER, 1989; GATTAZ BO®IO, 2000). Conforme
Zawislak (2005, p. 3), “0 que, a principio, se apréga como parte integrante do processo
produtivo de uma Unica empresa, passa a ser uemsidde diferentes atividades (sejam elas
servicos ou manufaturascemmaoditiesbens de capital, produtos especificos) executaoias
diferentes empresas”. Dessa forma, a cadeia de palde ser entendida tanto como um
sistema individual, no caso de referir-se a umeacairorganizacdo, como um sistema
organizacional composto, caso de uma rede ou ard@ngmpresas.

E possivel adotar a imagem de sistemas dinamicaptattVos complexos para a
compreensao das organizacdes de forma geral (LIGISTEIN, 2000; MATURANA e
VARELA, 2004; MORGAN, 1996; MORIN 1990; RITTO, 2008®/00D JR, 1995), embora
haja ressalvas (MINGERS, 2002). Nesse caso, aaaltieivalor € o conjunto de relagbes
(organizacdo) que integram a organizacdo do sisterganizacional enquanto sistemas
dindmicos adaptativos complexos e que, desse mmoporciona a manutencdo de sua
identidade e de sua autonomia.

A abordagem de processos P3Teé&hrocess of Production Process Technolqusia
sua viséo transicional, tridimensional e compleaaeailidade (GATTAZ SOBRINHO, 2000)
possibilita a representacédo da cadeia de valorstiensa organizacional para o entendimento
da dindmica ontogénica da mesma.

O objetivo deste trabalho é apresentar, discuéinaisar a abordagem de processos
P3Tech enquanto tecnologia para representacdo ksearde sistemas organizacionais
complexos. Para tanto, este estudo promove umaiigashibliografica acerca de sistemas
organizacionais dindmicos e complexos.

2. Tecnologia

Popper (1975) utiliza a Teoria do Conhecimento @lge para classificar o
conhecimento em trés mundos: o primeiro referegselas relacionados ao mundo fisico e
dos estados materiais, tais como as ciéncias geatg bioldgicas; o segundo compreende
0s conhecimentos relativos ao mundo metafisicoasuestados mentais e da subjetividade,
como a psicologia e o terceiro, tido como o do esithento objetivo, € “o mundo das idéias
no sentido objetivo” (Popper, 1975), caracterizadmo o conhecimento registrado, com as
suas teorias, proposicfes e demais entidades diigid que entram na codificacdo do
conhecimento. E € nesse ultimo mundo popperiancoduabalho prevé o desenvolvimento
do conhecimento baseado nas teorias que sustentdnor@agem por processos aplicada ao
setor publico de servicos, devido ao fato destard@gem poder ser considerada uma
representacéo da realidade que compreende um rmaecade transicao entre esses mundos.



O conceito de tecnologia pode ser definido pelojwdn de conhecimentos,
especificamente, principios cientificos, que sécapl a um determinado ramo de atividade,
ou pela aplicacdo dos conhecimentos cientifico®dygdo em geral. Porém, Rudiger (2004,
apud Miranda e Simedo, 2005) situa historicameng®cducdo dos conceitos de técnica e
tecnologia. Em “Origens: técnica e tecnologia”, atoa discute o conceito de técnica
originado no periodo Classico com o0s gregos, gasgpam a registrar na forma de discurso a
condicdo e o modo de agir contemporaneo de sey powovistas a recriar seu entendimento
para geracdes futuras. Embora considerem todas/amdes humanas como técnicas, ja que
se tornam objetos de um saber e se desenvolvemeiorda relacdo com 0 mesmo, 0s gregos
acreditavam numa estrutura hierarquica das técniic@salmente, techné era o conjunto de
procedimentos para obter-se certos resultadoso teewl sentido ligado a idéia de producéo,
fabricacdo. Posteriormente, este conceito tevaé@seicno da idéia de conhecimento. Para os
gregos, a técnica pode criar aquilo que a natupraalgum motivo, ndo chegou a realizar.
Esse processo criativo, envolvendo tanto a natufelzesis) como a intervengcdo humana
(techné), era chamado de poiésis. Isso, no entgeata,a eles certo temor em ndo permitir que
0 ser humano rompa certos limites.

Os conceitos de tecnologia e de processo sdo tAbadbs que se confundem
espontaneamente, conforme Ferreira (1986 apud r&en2004) indica a sua origem: “... a
palavra processo é derivada do latim processusigudica ato de proceder, de ir por diante;
maneira pela qual se realiza uma operacao, sequord@s; método, técnica”.

3. Pensamento Sistémico

Scott (1998) utiliza uma tipologia de paradigmaslassificacées para ordenar as
organizacdes como sistemas compostos por estrstoml, participantes, tecnologia e
objetivos. As organizagcbes podem ser vistas comstensas racionais, que focam a estrutura
formalizada e normatizada, enxergando as pessaa® @arte de uma engrenagem na
consecucao de objetivos especificos voltados aupividbde e eficiéncia; sistemas naturais,
nos quais a presenca da estrutura informal é mg®riante e produtiva que a formal,
visando o ganho da coletividade, uma vez que asicglamentos entre individuos coexistem
com o0s valores organizacionais; e sistemas abeaytos, além dos elementos ja citados,
possuem ainda a perspectiva do proprio ambienteagwercam selando um constante fluxo
de interagdo e troca de recursos e informagdedptenseu foco nos seus processos. Esta
pesquisa adotara o construto desta uUltima claagé#, pois 0 modelo de gestdo em questédo
apoia a idéia central nos sistemas abertos.

Kuhn (1995) reconhece que a mudanca de qualquadigara é consequéncia de um
ativo processo de aprendizado e desaprendizadenieed necessidade de interpretacdo de
certos fendbmenos que ndo sdo mais compreendidus peldelos existentes. E a evolucao da
compreensao das organizacdes tem passado papedie fjuestionamento e reflexdo sobre a
mudanca de paradigma. As organizacdes, enquartémsis abertos buscam a insercédo na
cadeia de valor globalizada, tornando-se interd#p@es, os modelos que enxergam a
organizacdo como um sistema fechado, possuem w#éa vada vez mais independente de
seus elementos.

Na sua pesquisa, Bertalanffy (1977) relata que Sistema pode ser definido como
um conjunto de elementos em inter-relagdo enteecem o ambiente”, podendo ser: fechados
(autocontidos), nos quais ndo se troca materifdynmacado ou energia com o ambiente, e
abertos, em que se trocam informacdes, materiasnexgia com 0 meio ambiente,
comunicando-se.

Gharajedaghi (1999) aponta que quanto maior o deasofisticacdo de um sistema,
maior a sua interdependéncia, dai a necessidadma@ova forma de pensar diferentemente
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da visdo analitica. Este tipo de raciocinio foentado pelo pensamento sistémico, que produz
uma forma holistica de compreender os sistemas.

Morin (1997) reage a percepc¢ao analitico-reducianie interpretacdo da realidade
apontando a necessidade de se encontrar um méiedibetpcte as ligacdes, as articulacoes,
as interdependéncias e as complexidades entréosejebjeto, que expressa preocupacao na
idéia de que existem fortes relagBes no interiopbieto estudado, mas que este, também,
esta ligado ao meio externo.

Ackoff (1974) vé na abordagem sistémica a compéeee uma 'parte’ do sistema
resultando da compreensao da funcdo ou 'papelimgesdado por ela no todo, ou seja, o
comportamento de um fator ou variavel deve serra@tado em funcdo de todas as
interacbes que sdo estabelecidas entre todosasdat variaveis inclusos na descricdo do
fenbmeno ou situacdo de interesse. Assim, em verdlezir o foco & procura de partes
elementares, a abordagem sistémica busca conieatualfen6meno a ser investigado. Ainda
segundo Ackoff (1974), sistema € um conjunto de doi mais elementos de qualquer tipo
(conceitos, idéias, objetos, pessoas), distingusgdde um agrupamento de elementos pelas
seguintes caracteristicas: o comportamento deatadeento tem efeito no comportamento do
conjunto; nenhuma parte exerce efeito independsstiee o todo, e cada uma é afetada por
pelo menos uma correspondente; e ha conexdesantebgrupos de elementos ndo sendo
viavel a consideracao isolada das partes.

4. Dinamica de Sistemas

Ainda tratando da abordagem de processos, a Dinam& Sistemas é uma
metodologia de simulacdo das varidveis da gest@#jacnos anos de 1960, por Jay W.
Forrester, engenheiro e pesquisador do MIT - M&ssatts Institute of Technology - que se
propde a apoiar o processo de tomada de decisadicarelo 0s desvios entre o
comportamento da realidade e o previsto, por meiord processo de aprendizagem sobre
um determinado contexto, com o0 objetivo de commtéda e dispor de habilidade de acgéo
sobre o0 mesmo. Esta area do conhecimento tambéemniv@dh da escola do pensamento
sistémico e se prop0e a apresentar os contextasrpglesentacdo de seus eventos. Este
método identifica as variaveis e os fatores critido referido contexto, delineando seus
padrbes de comportamento e diagramando sua eatgist€mica para que se possam aplicar
arquétipos (do grego “archetypos”: primeiro de ssécie) pré-concebidos. Esses arquétipos
sdo comportamentos comumente observados sistermt@andefinidos em razdo da
complexidade do mapeamento do contexto. A reseltdatmétodo passa pela identificacdo
de modelos mentais que podem ser reavaliados paarava projecao do sistema. Forrester
(1971) classifica os sistemas em dois tipos de<xicdbertos e de feedback (recursivos). No
sistema de ciclo aberto, ndo ha reconhecimentagiioea sua prépria performance, além de
que a agao passada nao controlar a sua acao fGnarade parte dos aparatos mecanicos se
enquadram nesse tipo. Estes sistemas sao caradteripor relacbes de causa e efeito
lineares, sem retroalimentacdo. O sistema de cdadofeedback (recursivo) sofre influéncia
pelo seu comportamento passado, onde causa-e-gfetonfundem, e € a sua estrutura que
define o seu comportamento. Os sistemas que emglabdlises de fendbmenos sociais sédo
tipicos dessa categoria.

Goodman (1989 apud Fernandes, 2003) afirma quéclos ce feedback podem ser
representados por um conjunto circular de caudasconectadas, que em funcdo de sua
estrutura e atividades geram respostas e comportasneQuando uma acao realiza uma
variacdo no mesmo sentido, origina-se um feedbatioélimentacao) positivo ou de reforco,
guando em sentido contrario, é produzido um feddbagativo ou de equilibrio. Quanto a
modelagem de sistemas, Fernandes (2003) abordasgsistemas, segundo os conceitos da
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Dinamica de Sistemas, podem ser modelados por o®iqahlitativos ou quantitativos. Ha
muitas discuss@es quanto a melhor representacasisiesias pelas duas técnicas, mas estas
ndo sao consideradas excludentes.

A modelagem qualitativa, também conhecida por Riaigr de Enlace Causal, permite
a visualizacao dos sistemas pela identificacacude saracteristicas estruturais, das relacdes
de causa-efeito-causa e seus respectivos elemalésdos ciclos de feedback.

Na modelagem quantitativa, os sistemas podem smidies segundo elementos da
seguinte linguagem:

» [Estoques — Niveis que representam o estado de owomsoe Ex: demandas,
pedidos, pessoal.

* Fluxos — Atividades que produzem crescimento oug&d dos estoques.

» Conversores — Instrumentos que processam inforraagdespeito dos estoques e
fluxos ou representam fontes de informacao extaonsistema;

» Conectores — Links de informacdo que conectam estdluxos e conversores.

Estes elementos sdo materializados na abordageamifanta P3Tech apresentada a
sequir.

5. A Abordagem de Processos P3Tech

P3Tech -Process of Production Process Technolégyma abordagem de processos
desenvolvida por Fuad Gattaz Sobrinho com apoipetguisadores de todo o mundo. O
objetivo da abordagem é enxergar e entender pmxessforme sua ocorréncia na realidade,
e nao de forma distorcida, reduzida e simplificemi@o normalmente séo vistos.

A abordagem integra principios, metodologia, lirggra visual Yisual Process
Modeling Language - VPNLe ferramentas para mapeamento e simulacédo degsax que,
de forma relacionada ao contexto no qual estaeidltse permitem enxergar o processo sem
eliminar a complexidade existente na realidadervhga.

Processo sO pode ser entendido em seu contextainealvez que “a realidade nédo é
simples. Ao contrario, € complexa e tem que setavesn toda a sua complexidade”
(GATTAZ SOBRINHO, 2000, s/p). Por esse motivo, négoossivel representar toda a
complexidade da realidade com apenas um fluxo denios, atividades e produtos,
concepcgao tradicional na engenharia (GONCALVES, 0208 para o entendimento de um
determinado contexto, ndo basta analisar uma seigiién fluxo linear de atividades, mas
também quem as executa, quais recursos de infiatgst empregados e sob quais regras.
Assim, processo € um conjunto integrado de insumfra;estruturas, regras e atividades que
gera produtos.

A estrutura de processos definida na abordagemdh3irepde trés eixos:

» Eixo da Infra-estrutura: representa os recursosides no processo para que
as atividades possam transformar insumos em pradii@ infra-estrutura
pode ser composta por perfil (recurso humano) peaiento/ maquina e local;

» Eixo da Gestdo: representa as regras, procedimemadsréncias definidos no
processo e que orientam a execugao das atividades;

» Eixo da Funcdo ou Operacdo: representa o fluxo aleres de entrada
(insumos), atividades (transi¢ao) e valores adamos (produtos).



A Figura 1 apresenta de forma simples um exemplizardo a linguagem visual
adotada pela abordagem P3Tech, que envolve: inswatesiades e valores adicionados no
eixo da operacao; perfis (recursos humanos), eopgptos/ maquinas e locais no eixo da
infra-estrutura; e referéncias, normas e regraseino da gestdo. E preciso ressaltar a
existéncia de conectoresd e or, tanto de entrada como de saida de atividadesitpeto
que o processo seja representado de forma nao éresa sua complexidade de relagdes.
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Figura 1 - Linguagem Visual para RepresentacaordesBsos (VPML).
Fonte: GATTAZ SOBRINHO, 2000, s/p.

O método utilizado pela abordagem P3Tech paraseptacdo e analise de processos
€ o Primethod. Conforme apresentado na figuratg,rétodo possui como premissa basica
gue 0s processos e sistemas sdo dinamicos, mueaetasdutivos. O Primethod é composto
por quatro passos (GATTAZ SOBRINHO, 2000), a saber:

a) identificagdo e caracterizagcaoenvolve a representacéo por meio da linguagem
visual VPML do processo presente exatamente commesmo se apresenta na
realidade, buscando-se ao maximo ndo recorrer ucdiedou simplificacdo de
qualquer tipo, tendo sempre como referéncia o obmjude principios da
abordagem de processos, que serd apresentadadiaaite aA caracterizagdo se
refere a documentacdo do processo, como formardartainda mais rica sua
representacdo. E realizada ainda a parametrizag@oodesso, ou seja, 0 registro
de parametros que descrevem como se da seu compotta O resultado é a
geracdo do Mapa da Inteligéncia da Realidade;

b) simulacéo: neste momento é feita a afericdo e validacdo doegso, como forma
de garantir que o0 mesmo esta representado confuraneealidade. O resultado é a
geracdo do Mapa de Problemas e Solugoes;

c) emulacdo: com o Mapa de Problemas e Solugbes, é possivelagnisto é,
estudar diversos cenarios por meio de simulacdgpaAde vantagem deste passo é
possibilitar a analise das implicacdes de mudangagrocesso, tais contayout
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de trabalho, quantidade de recursos, insumos,doagiento de atividades, entre
outras, antes de sua implantacao na realidadeneateventuais desperdicios com
mudancas mal planejadas. O resultado € a Gestadudisicas Contextuais;

d) encenacdo:é a implantacdo das mudancas propostas apdsdpests cenarios
do passo anterior. O resultado € uma mudanca paigpr@alidade representada e
estudada.

Ao longo da execucao de cada um dos passos, odentarto do processo em foco
evolui. Uma vez finalizado o passo da encenacao, n@vo processo Se concretiza,
culminando no entendimento do processo. E, conealadade e 0 ambiente no qual o sistema
organizacional estd inserido estd em constantegdmtama nova representacdo e andlise da
realidade torna-se necessaria, promovendo suagéwolu
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{varlores adicionados) co"tf”tuais

Identificagcao e

Caracterizacdo Emulacdo
Mapa da Mapa de
Inteligéncia da Simulacdo Problemas e

Realidade Solucdes

Figura 2 - Processo Continuo de Melhoria de Proseds Método Primethod.
Fonte: GATTAZ SOBRINHO, 2000, s/p.

A Figura 3 apresenta a visualizacéo tridimensiolosl trés eixos apresentados. Essa
visdo, conforme Gattaz Sobrinho (2000), possibditanalise dos processos de um contexto
em toda sua completude, uma vez que permite emaligtegracao entre a cadeia de geracao
de produtos (valores adicionados), as infra-eg@atyrecursos) que operacionalizam o
processo ou cadeia de valor e as regras (refegdrgige orientam a acdo. Tal contexto é
entendido, assim, como inteligéncia da realidad€T(;AZ SOBRINHO, 2000).

Sendo uma atividade entendida como uma transicéo, processo pode ser
considerado como uma cadeia de valores, que amredmdorma rica todos 0s aspectos
envolvidos na geragdo dos valores adicionados emexio de sistemas organizacionais
compostos, ou seja, com mais de uma organizacao.
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Figura 3 - Visdo Tridimensional da Abordagem P3Tech
Fonte: GATTAZ SOBRINHO, 2000, s/p.

Outra questao importante € que a complexidaderiteeda realidade ndo permite uma
analise de um modelo que ndo considere a existéecaralelismo e independéncia entre
atividades. Isso se da porque:

“quando se busca descrever a complexidade da reidzediante seqiéncias
de causa e efeito, cai-se inevitavelmente em paddogicos e em

contradicdo. A idéia de causalidade é indissoci&@llinearidade: a causa

precederia o efeito, e ndo o efeito a causa. A ¢exigade, porém, ndo é
linear, pois é impossivel prever o resultado daewolugdo dos contextbs

(GATTAZ SOBRINHO, 2000, s/p).

Para exemplificar, imaginemos um determinado caatexganizacional no qual ha
um gerente realizando uma atividade de elaboragédor@hograma de projeto. Num dado
momento, seu telefone comecga a tocar. Se o geatarider o telefonema ira interromper a
tarefa de elaboracdo de cronograma de projeto. cbatexto mostra o conceito de
paralelismo: uma determinada atividade (atendefaeé) disputa um determinado recurso
(gerente) com uma atividade paralela a ela (elgborale cronograma de projeto). Dessa
forma, para se representar a complexidade da aeali@ preciso que se considere que
atividades podem ocorrer de forma independente ralgie® compartilhando recursos
humanos e materiais entre elas.

O Quadro 1 apresenta de forma sucinta os princigdoabordagem, que ajudam a
estabelecer prioridades ao enxergar a realidade, ssmplifica-la ou reduzi-la. E preciso
ressaltar que esse conjunto de principios ndonéodi® algum fixo, podendo ser ampliado ao
longo da co-evolucéo da abordagem P3Tech.



PRINCIPIO

DESCRICAO

1. Contextualizacéo

Um processo deve representar a realidade de umegtmt

E a explicacdo detalhada da realidade na qual blggna em

estudo existe, fornecendo as diretrizes para a@erdo modelo
adaptado aquela realidade (e n&o a realidade adaatemodeld

abstrato). Um mapa da inteligencia da realidade esta
representara a realidade se representar o sexionte

2. Exponenciacéo

A existéncia de um processo pressupde a existérci menos

outros dois processos: o de geracdo de referéneias de
preparacao das infra-estruturas (recursos).

E garantir que cada valor adicionado seja gerapartir de, ng

minimo, outros trés valores — referéncia, infracggta e insumo
— que, por sua vez, também séo gerados por, pelosneutros
trés valores e assim sucessivamente até que aagedelatinja

os limites do contexto de interesse.

3. Paralelismo

Um processo pode conter atividades que, apesar de
pertencerem ao contexto, interferem nele disputamdtbcagaq
de suas infra-estruturas (recursos).

E a dinAmica da realidade. O momento de gerac&ordealor

adicionado é ditado pela realidade, que impde acesso sua

=]

dindmica e aleatoriedade, fazendo com que elesmseja

independentes e sujeitos as dependéncias criatiasepiidade
Diz-se, portanto, ser desejavel que a modelagendupa
componentes paralelos que se integram com enesj@ €
conferem ao processo maior proximidade da realidpde se
propde a expressar.

Um processo deve representar a transicdo de valdesum
contexto da realidade.

E aquilo que motiva a busca por um valor adicion
Considerando-se que o valor adicionado é um esfaelanuda :
cada auto-recorréncia do processo, pode-se afiquar uma
nova diferenca (entre o estado inicial e final) €raga ¢

incorporada ao valor adicionado (estado final) daciéeracao

Quando esta diferenca tende a zero, significa questado
inicial e final tendem a ser o mesmo. Assim, o foi®
modelagem volta-se para os estados e suas mudanéaspar
coisas fixas, imutaveis.

Um processo deve representar ndo apenas o0s resgl
desejados, mas também os indesejados (duais).

E verificar e tratar a criagdo de um valor adicamdiferente dq
esperado (valor dual). Se ocorrer a falta de algstimulo de
referéncia ou infra-estrutura o valor adicionadmade ndo ser
provavelmente, o valor esperado; se o processeesgtieparad
para enfrentar esta possibilidade, o valor adidondesejad
podera ser gerado através de processos alternptizaistos.

4. Mudanca
5. Dualidade
6. Inclusédo

Um processo deve incluir a visédo de todos aquelesapm ele

estao envolvidos.

E fazer com que todas as visdes de todos os pariieis dq
processo sejam incluidas no modelo. Quanto madeyigsta
representadas, o0 modelo se torna mais robustosdeasa se
a inteligéncia embutida no processo. A diversidde@ercepca
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D
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O

que cada individuo tem da realidade contribui cogivarsidade




de processos alternativos para se gerar o valoioaddo.

7. Unidade

E ter em mente que o objetivo do entendimento alédegle em
toda sua complexidade é o bem-estar e a melhoriadiado se
humano.

E o ser humano. O processo existe para servir mbusaano
auxiliando-o na busca incessante pelo bem-estautaate de
sua atuacdo pessoal e profissional junto & comdaidade vivel
Todo valor modelado que adiciona algo ao ser hunestéd en
conformidade com o principio da unidade.

8. Autodefesa

Um processo deve permitir que se visualizem siegsgds quai
ndo € necessaria “defesa”, pois ja foram vislumtaade
evitadas as situacdes de “ataque”.
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E assegurar a geracdo do valor adicionado, buscterdse)
controle sobre a geracdo dos estimulos de referéndie infra
estrutura (o estimulo de insumos é garantido pedogsso que p
gera). E mais barato prevenir um erro do que ctideiquandd
ocorrer; portanto, quanto maior for o controle sobvdas a
geracdes de valores, maior sera a autodefesa dmegsm
Principios que auxiliam a autodefesa: inclusédoatidiade.

)

9. Fracamente
Estruturado

N&o é o recurso (infra-estrutura) que determinarocesso, mas
sim o conjunto de relagBes que permitem a gerag@ovalores
adicionados.

A infra-estrutura ndo define a atividade. A infidratura torna
inflexiveis as regras, independentemente do valadiaionar,
Assim, ndo é a infra-estrutura que deve determindipo de
organizacao do contexto/ processo, mas sim o aeadalicionar.

10.Co-evolucéao

A solucdo de um problema redefine um problema, déon
contexto a realidade. E a nova compreensdo da dadé
modifica o proprio ser humano que a esta pesquisand

E aprender com o erro para controlar o risco, éfada
observacdo e comparagdo entre o modelo e plrest¢ando as
possibilidades de constante aperfeicoamento do lmodRor
exemplo, uma pesquisa desenvolvida gera um conkatim
adquirido pelo pesquisador que, em uma préxima e
podera modificar sua atividade utilizando-se dashegimentos
adquiridos anteriormente, promovendo, desta formaco-
evolucdo de seu processo de pesquisa.

11.Proto-interacao

E a possibilidade de errar, verificar as causas @wo e co-
evoluir o processo a partir da experiéncia adquaricom o erro.

A possibilidade de simular o processo antes decédm em
pratica oferece o conforto de poder errar, de pdéstar
diferentes alternativas antes de definir qual deks§
implantada, além de auxiliar na verificacdo daonmgletudes
existentes no processo que provocaram o erro. W-mteracad
reduz drasticamente os riscos na implantacdo de sohgaqg
para o problema em estudo.

12.Integracao com
Energia Zero

Um processo ndo despende energia para integrar slemsentos
e valores em transicéo.

Dado que um valor adicionado é gerado a partir aler@s de
referéncia, infra-estrutura e insumo, e que, parv&z, cada um
destes valores também possui seu préprio procesgmmcaad,
diz-se que 0 processo se integra com energia henea de sey

)




valores (adicionado, de referéncia, de infra-estaute de
insumo).

A solucdo de um problema surge no instante em dmege
compreendido.

E enxergar a solucdo do problema enquanto ele sesido
13.Tempo Zero definido. Na abordagem P3Tech, ao final da idexwi{fdio €
caracterizacdo do problema, obtém-se o mapa dagéneia dg
realidade, o qual descreve a solucdo do problemastodo
Buscar o tempo zero resulta em ganho de tempoteadimentg
do problema e no tempo total entre a explorac&olrdo e sup
implantacéo.

Para compreender um contexto € preciso “vivenciavér e
sentir 0 mesmo que os envolvidos no processo, de oo se

. possa entender seus motivos.
14.Reconhecimento

D

E a identidade entre o pesquisador e o problemastmlo e qu
possibilita a construcéo de solucdes reais, fastiwéiteis. Sem p
reconhecimento, o resultado da modelagem, provargbnnag
passara de uma abstracdo dissociada de qualqlidadea

Um processo pode ser dividido em partes desde &osa perca
o entendimento do todo e do relacionamento entie partes.

15.Reconstrucéo E quebrar um problema em subproblemas sem perder a
referéncia do problema inicial que sempre seréd@iadle valo
ao ser humano. Os subproblemas terdo como refaré&sts
adicdo de valor e produzirdo artefatos de saidaocsuportes
gue contemplam essa exigéncia.
Quadro 1 - Principios de Processo da AbordagemdP3Te

Fonte: Adaptado de BONFIM, 2005, p. 35; GATTAZ SAQRRO, 2000.

A representacdo do processo e/ ou da cadeia de &abperacionalizada pelo seu
mapeamento e caracterizacgao.

Entende-se, aqui, que mapeamento da cadeia de dal@istema organizacional
complexo é a representagdo visual dos principaimeitos, regras e processos [conjunto de
relacdes] existentes no contexto em questao utdiza linguagem visual VPML.

O método para mapeamento da cadeia de valor eneslseguintes passos:
Quais sao os produtos (valores esperados) geratiosguleia de valor?
Quais atividades (transic6es) geram esses valspesaglos?

Quais sao seus insumos? E os produtos intermesffario

Quais sao os valores indesejados gerados pelaaielgalor?

a bk~ wbdh e

Quais séo os recursos (profissionais, maquina®gnss, etc) que atuam nas
atividades para gerar os valores esperados?

6. Quais regras (conhecimentos, documentos, contratosorientam e servem
de referéncia para os recursos transformarem ogmos em valores
esperados?

7. Como esses elementos se relacionam e se integram?
8. O processo esta representando a realidade do tmatedisado?

Caso a resposta da questdo 8 seja sim, 0 mapead#sotmeia de valor terminou.
Caso a resposta seja ndo, o pesquisador deve woljamestdo 1 e realizar novamente o
procedimento acima.
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A caracterizacdo da cadeia de valor, por sua vezgdéscricdo textual da cadeia de
valor, que busca explicitar mais detidamente gesstélativas a justificativa, descricdo e
procedimento para cada elemento, aléem de métricake aelacionadas. A atividade de
caracterizagdo da cadeia de valor sera realizaqseatelo ao mapeamento da mesma.

A tecnologia embasada por esta abordagem, e quepdesm o ambiente
computacional PArchitect, envolve duas ferramerdasber:

1) PADesigner. Ferramenta de mapeamento de pracessgas principais
caracteristicas sdo (GATTAZ SOBRINHO, 2000):

. Editor visual e textual, utilizando linguagem visumuitiva (VPML);

. Descricao dos elementos graficos e documentac@odpoio processo;

. Apresentacdo das especificacdes dos processodatamios;

. Visualizagdo de processos em varios niveis, faniib seu entendimento e
mapeamento;

. Linguagem visual rica que permite enxergar o cotifpamento de infra-estrutura, o

paralelismo de processos em um mesmo contextocbera sua tridimensionalidade,
permitindo a representacéo do relacionamento m&aslientre os elementos;

. Parametrizacéo do processo e de seus elementos;

. Conexdes AND/OR, para representacdo do relaciortameéo-linear entre os
elementos; e

. Estabelecimento de prioridades para elementos.

2) PAEnNgine: Ferramenta de simulacdo de processms permite (GATTAZ
SOBRINHO, 2000):

. Estudo de caminho critico;

. Simulacéo de diferentes contextos e cenarios;

. Dimensionamento de recursos de forma aderenterdaexto real;

. Enxergar a sincronia entre os elementos do proresso

. Enxergar o compartilhamento de recursos entredatidis conectadas e paralelas, isto
€, nao linear;

. Acompanhar o comportamento das atividades no mamamtque a simulacdo esta
ocorrendo;

. Interromper a simulacdo em pontos estratégicogrdemdoBreak Points

. Relatérios especificos de simulagéo; e

. Verificacdo do tempo de espera de valores e depiera de utilizacdo de recursos no

processo, entre outras informacoes.
6. Consideracdes Finais

Para a representagcdo e o0 estudo de sistemas @ganas, consultores e
pesquisadores tem utilizado abordagens e tecneslogiabasadas em visdes lineares da
realidade. Embora busquem otimizar o funcionamest@ geracdo de resultados de
subsistemas ou processos especificos do sisteraaizagional, tal enfoque acaba por néo
reproduzir o ganho “local” ao sistema “global”.dsscontece porque a visao linear do sistema
organizacional é reducionista e simplificadoraspmara produzir seus ganhos “locais” separa
0 subsistema ou processo estudado do todo sistégecando perda de suas relagbes com
outros subsistemas e a consequiente compreensdmeto de estudo de forma ndo aderente
como se apresenta na realidade.

Contrapondo este cenario, certa gama de pesquesaton analisado as organizacdes
como sistemas complexos e dinamicos, isto é, quesamtam relacionamentos entre
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elementos e comportamento caracterizados como inéards, e que evoluem conforme
mudam seus processos ((LICHTENSTEIN, 2000; MATURANA VARELA, 2004,
MORGAN, 1996; MORIN 1990; RITTO, 2005; WOOD JR, 5)p

A abordagem P3Tech, por sua vez, permite a regeggene o entendimento de
processos organizacionais sem sua simplificacaeducao, ja que possibilita analisar por
meio de uma visédo transicional e tridimensional anjunto de relagdes, ou seja, a
organizacdo dos mesmos. A possibilidade de repsesen simular ndo sé atividades
conectadas por meio de fluxos de produtos e a eomdalde das relacbes (devido aos
conectoresandor por exemplo), mas também atividades paralelagyibanimensamente
para o entendimento de fenbmenos de natureza néarlija que a abordagem permite
enxergar e analisar como se da o compartilhameatoedursos e a sincronia entre as
atividades.

O meétodo Primethod chama a atencdo para a natdiedamica e evolutiva dos
sistemas, ja que possui como premissa a mudanghaots dos processos e sistemas, e a
consequente necessidade continua de representagawlise, simulacdo, emulacdo e
encenacao dos mesmos.

O ambiente PArchitect, por fim, € a tecnologia geemite, de forma relativamente
simples, a operacionalizacdo dos conceitos, pliveip método de processos reais por meio
da linguagem visual de processos VPML, proporcidoague a abordagem P3Tech
contribua ndo s6 no aspecto tedrico, mas tambéraatidade do ambiente de negdcios e de
producao dos sistemas organizacionais dinamicos.
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