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RESUMO

A organizacdo das empresas através de processos é indispensavel, mas nem todas as empresas
sabem como proceder e que medidas devem ser tomadas para implementar esse perfil de gestao.
Além disso, muitas empresas ndo tém conhecimentos sobre processos de gestdo ou sobre formas
mais efetivas para atingir resultados positivos. Assim, o conceito de processo ndo ¢é tunico,
apresentando varias interpretacdes e inimeros equivocos. Desse modo, o objetivo desse artigo é
propor uma maior compreensao sobre processos de gestdo e suas vantagens, apresentando
conceitos de modelos de gestao tradicionais e modelos de gestao estruturadas por processos.

Palavras-chave: Gestao por processos, organizagao por processos, geragao de valor.

ABSTRACT

The organization of companies through processes is indispensable, but not all companies know
how to proceed and what measures should be taken to implemente this type of management. In
addition, many companies do not have knowledge about management processes or other more
effective ways to achieve positive results. Thus, the concept of process is not unique, presenting
several interpretations and numerous misunderstandings. In this way, the objective of this article
is to propose a greater understanding about management processes and their advantages,
presenting concepts of traditional management models and management models structured by
processes.

Keywords: Management by processes, organization by processes, generation of value.
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INTRODUCAO

Na atual conjuntura empresarial, a qual sofre modificacoes constantes em virtude da abertura da
economia e da globalizacdao dos mercados, buscar instrumentos que atendam o processo de gestao
organizacional se torna essencial para a permanéncia das empresas no mercado. O tema processo
de gestdo é uma constante no mundo corporativo nos ultimos anos, pois sua implementacao é uma
preocupacao das empresas e, na pratica, ainda sao poucas aquelas que conseguem, de fato,
utilizar essa metodologia para organizar seus negdcios de forma adequada.

Segundo Gongalves (2000b), muitas empresas querem organizar-se por processos, mas ndo tém
uma nogao clara dos passos a seguir e das providéncias que devem ser tomadas. Outras nao estdo
certas da decisdo a tomar a respeito da sua estruturacao por processos. Existem também as
empresas que ndo sabem ao certo o que significa serem organizadas por processos e as que nao
tém certeza se a sua forma organizacional atual é adequada para a gestdo por processos.
Finalmente, tem-se as empresas que precisam de mais esclarecimentos sobre o assunto para que
possam analisar as vantagens da gestdao por processos. Todos esses perfis empresariais podem
beneficiar-se de um raciocinio que os ajude a decidir.

De modo geral, todo trabalho importante realizado nas empresas faz parte de algum processo
(GRAHAM; LEBARON, 1994), ou seja, a empresa que fornece um servico ou um produto
desenvolve um processo de gestdo empresarial, por isso ndo existe um processo empresarial que
nao ofereca um produto ou um servigo. Nesse contexto, este estudo tem por objetivo propor uma
maior compreensao sobre processos de gestdao e suas vantagens. O trabalho, inicialmente,
conceitua processos de gestdo para, em seguida, apresentar as diferencas entre as organizacoes
tradicionais e as empresas estruturadas por processos, com as principais caracteristicas de cada
processo.

PROCESSOS DE GESTAO

Segundo Dreyfuss (1996), identificar o processo como sendo a maneira tipica de realizar o
trabalho é importante para definir a forma bésica de organizacao das pessoas e dos demais
recursos da empresa. O processo é um conceito fundamental no projeto dos meios pelos quais
uma empresa pretende produzir e entregar seus produtos e servicos aos seus clientes. Além disso,
muitos dos processos nas empresas sao repetitivos e envolvem, no seu conjunto, a maioria das
pessoas da organizacgao.

Nas empresas de servigos, por exemplo, o conceito de processo é de fundamental importancia,
uma vez que a sequéncia de atividades nem sempre é visivel ao cliente ou mesmo as pessoas que
realizam essas atividades (GONCALVES, 2000b). Especificamente para os colaboradores das
empresas de servigos, 0s processos sao sequéncias de atividades necessarias para realizar as
transacoes e prestar o servico (RAMASWAMY, 1996).

De acordo com Gongalves (2000b), a ideia de processo nao é algo novo na administracao de
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empresas, mas ja ndo é mais possivel fazer gestdo sem processo e isso é realmente novo.
Atualmente, as organizacdes tém utilizado diversas técnicas e ferramentas de gestdo com o
objetivo de melhorar seu desempenho e obter melhor performance no mercado, mas muitos
estudiosos do campo da administracdao alertam que, para garantir sua sobrevivéncia, as
organizacOes precisam conhecer e coordenar adequadamente seus principais processos, caso
contrario ndo sobreviverao.

Sdo os processos que fazem a diferenga em termos de concorréncia, sdo eles a fonte das
competéncias especificas da empresa, além de servir como base para construgdo de estratégias,
estruturas e produtos (KEEN, 1997). Através da inovagdo dos processos, é possivel obter
habilidades para construgdo de novos produtos com maior capacidade de produgdao em menor
tempo (KANTER, 1997). Pode ser citado o exemplo das industrias japonesas, que investem cerca
de 70% de seu fundo de pesquisa e desenvolvimento em inovagao de processos e que apresentam
resultados superiores as industrias americanas com o mesmo investimento em desenvolvimento de
produtos.

Na concepcao atual mais frequente, processos sao atividades ou uma atividade que toma um
“input” (modelo de transformagcao) e, apds um processo de transformacgao, adiciona valor a ele e
fornece um “output” (produto final) a um consumidor ou cliente (HARRINGTON, 1991). Segundo
Hammer e Champy (1994), processo é um conjunto de agoes organizadas em sequéncia l6gica com
0 objetivo de desenvolver um bem ou servico que tem valor a um grupo de clientes. Nessa
perspectiva, processo seria um fluxo de trabalho, no qual as tarefas sdao definidas seguindo uma
sequéncia e dependendo umas das outras.

O fluxo de trabalho, no entanto, é considerado apenas um tipo de processo empresarial, pois
existem processos sem inicio e fim, independentes, que nado tem fluxos definidos, mas que podem
apresentar resultados positivos de acordo com cada empresa, como o de desenvolvimento de
gestores ou de avaliacao de desempenho. De uma maneira geral, uma organizacao pode ter seus
processos internos - que tem seu inicio e fim na prépria empresa, e externos - quando dependem
de outras empresas para sua realizacao).

Gongcalves (2000a) define cinco modelos bésicos de processos empresariais que formam um
espectro e resume caracteristicas dos modelos, do mais concreto até o mais abstrato. O Quadro 1
resume as principais caracteristicas desses modelos e oferece exemplos.
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Mudanga culural da empresa

Processo como Exemplo Caracteristicas
Fluxo de material Processos de fabricag 8o inputs & outputs claros
industrial atividades discretas
fluxo obheendvel
desenvolvimento linear
seqiéncia de atividades
Fluxo de trebalho Deservolvimento de produto inicio e final clams
Recrutamento e contratacio de atividades disc metas
pessoal seqléncia de atividedes
Série de etapas Modemizagio do pargue caminhos altemativos para o resultado
industrial da empresa nenhum fluxo perceptivel
Redesenho de um processo conexdo entre atividedes
Aquisigéo de outra e mpresa
Atividades Desemvolvimento gerencial sem seqléncia obrigataria
coordenadas Negociag o salarial nenhum fluoo perceptivel
Mudanga de estados Diversificagio de negocios evolucBo perceptivel por meio de indicios

fraca conex&o entre atividades

* duregies apenas previstas
* baixo nivel de controle possivel

Fonte: (GONCALVES, 2000a)

No quadro, observa-se que nem sempre oS processos empresariais sdao formados de atividades
claramente delineadas em termos de conteddo, duracao e consumo de recursos definidos
(MORRIS; BRANDON, 1994). Muitas vezes e por diversos motivos, é mais interessante organizar
0s processos por etapas. E o caso, por exemplo, dos processos de modernizacdo empresarial ou de
diversificacao de negocios e de projetos de consultoria empresarial. Muitos autores, na verdade,
entendem que as atividades de diversos processos empresariais sdo apenas inter-relacionadas e
que a esséncia dos processos é a coordenacdo das atividades (GRAHAM; LEBARON, 1994). E o
caso de processos de sucessao empresarial, desenvolvimento de tecnologia e negociacao salarial.

Do mesmo modo, pode-se observar que alguns processos nao possuem agoOes definidas e
consistentes ou uma sequéncia particular (MORRIS; BRANDON, 1994). Alguns sdo organizados
em forma de grupo de atividades que vao acontecendo ao longo do tempo, por exemplo, o
desenvolvimento de uma pessoa, a modernizacao da empresa ou a estruturacdao de uma loja.

Por fim, processo empresarial também pode ser definido como qualquer trabalho que desenvolva e
capacite a empresa de diversas maneiras e resultados, contanto que contribua para a geragao de
custo, valor, servigo ou qualidade e que demande a coordenacao de esforgos para ser realizado
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(KEEN, 1997).

0S PROCESSOS NAS ORGANIZACOES

De maneira geral diversos modelos baseados em processos tém sido estabelecidos e utilizados
pelas organizacoes e é praticamente consenso entre os estudiosos de administracao, que somente
empresas que conhecam e coordenam adequadamente seus processos essenciais (core process)
serao capazes de sobreviver. Estes modelos de gestao por processos estdao sendo aplicados em
contraposicdo aos modelos de gestdo estruturados por controle de eficiéncias operacionais
departamentais.

A gestdo por processos organizacionais difere da gestao por fungoes tradicional em pelo menos
trés pontos: i) emprega objetivos externos; ii) os empregados e recursos sdo agrupados para
produzir um trabalho completo; iii) a informagao segue diretamente para onde é necessaria, sem
filtro de hierarquia (STEWART, 1992, apud GONCALVES, 2000a). Dentro deste conceito de
obtengdo de vantagem competitiva através da gestao por processos pode-se destacar trés
metodologias que tém sido largamente utilizadas pelas organizagoes: ISO 9001:2000, Seis Sigma e
ABC (Activity Based Cost).

A nova norma ISO 9001:2000, publicada em dezembro de 2000, incentiva a adogdo de uma
“abordagem de processo” para o desenvolvimento, implementacao e melhoria da eficacia de um
sistema de gestdao da qualidade para aumentar a satisfacdo do cliente pelo atendimento dos
requisitos por ele especificados. Segundo a norma, para uma organizacdo funcionar de maneira
eficaz, ela tem que identificar e gerenciar diversas atividades interligadas que utilizam recursos e
sao gerenciadas de modo a possibilitar transformacgao de entradas em saidas.

A metodologia Seis Sigma pode ser definida (PANDE et al., 2001) como um sistema de gestao
compreensivel e flexivel capaz de atingir, manter e maximizar o sucesso de um negdcio. Seis
Sigma é um modelo de gestdo guiado pelo perfeito entendimento das necessidades dos clientes,
através da utilizacao disciplinada de fatos, dados e andlise estatistica, assim como pelo atencioso
gerenciamento, melhoria e re-engenharia dos processos que sustentam o negdcio.

A filosofia Seis Sigma de gestdo estd baseada de uma maneira genérica em seis grandes
principios:

Foco genuino no Cliente;

Gerenciamento baseado em dados e fatos;

Foco nos processos, gerenciamento e melhorias;
Gerenciamento pré-ativo;

Trabalho em equipe;

Busca da perfeicao e tolerancia a falhas.
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O custeio baseado em atividades surgiu como uma resposta da contabilidade as necessidades das
modernas organizagoes geridas por processos. Uma vez que as estruturas organizacionais estao
sendo modificadas de modo a obter vantagens competitivas, novas formas de custeio foram
desenvolvidas com o intuito de identificar e definir claramente onde os recursos das organizagoes
devem ser empregados. O ABC (Activity Based Cost) é, neste momento, uma das mais importantes
técnicas de custeio utilizada pelas organizacoes geridas por processos essenciais. Sequndo Martin
(1996) a filosofia de custeio baseado em atividades foi concebida de forma a possibilitar a analise
de custos sob duas visoes: i) a visdo econémica do custeio, que é uma visdo vertical, no sentido
que indexa os custos aos objetos de custeio através das atividades realizadas em cada
departamento; ii) a visao de aperfeicoamento de processos, que é uma visdo horizontal, no sentido
de que capta os custos dos processos através das atividades realizadas.

As estruturas organizacionais mais convencionais mantém sua estrutura hierdrquica vertical, ou
seja, suas atividades sdo padronizadas e controladas por chefes que buscam garantir o
cumprimento das normas (GONCALVES; DREYFUSS, 1995). J4 a empresa organizada por
processos, com uma estrutura horizontal, pressupde que com o trabalho em equipe os
colaboradores entenderdo melhor os processos e se responsabilizardo por eles, além de
cumprirem a tarefa, eles podem ter uma visao mais ampla e refletir a respeito de todo o processo
(HAMMER, 1998).

Algumas organizacoes apresentam desempenho superior em termos de agilidade, flexibilidade e
capacidade de resposta pois ja possuem centralizadas suas prioridades e agdes nos seus
processos, essas sao conhecidas pela sigla PCE (Process-Centered Enterprises). Esses processos
sdo apoiados por outros processos internos e resultam no produto ou servico que é repassado a
um cliente externo (GONCALVES, 2000Db).

Os processos essenciais ou de negdcio surgem com base na esséncia do funcionamento da
organizagdo (DREYFUSS, 1996). E através dos processos que a organizagao realiza suas
atividades independentemente da eficiéncia dos seus colaboradores, ou seja, se 0s processos
utilizados pela empresa ja estao ultrapassados, seu crescimento ou até sua permanéncia no
mercado estdao comprometidos.

Por fim, cada empresa define seus processos de acordo com seu negocio, sendo eles muito
diferentes de uma organizacao para outra. Como suporte, os sistemas informatizados servem
como base para desenvolvimento e melhoria dos processos, mas também devem ser aperfeigoados
atendendo as demandas das empresas. Ainda, no conjunto das atividades operacionais realizadas
pela empresa, algumas a¢ées podem ser consideradas como processos, pois se tornam processos a
medida que precisam ser executados para que a empresa exista (BENNIS; MISCHE, 1995).

A ORGANIZACAO FUNCIONAL TRADICIONAL

A organizagao funcional tradicional se tornou mecanizada e caracterizada pela burocracia e pelo
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controle das maquinas e dos supervisores, diminuindo a liberdade dos trabalhadores. Esse
conceito remete a introducdo em grande escala de maquinas na industria, principalmente durante
a Revolugao Industrial na Europa e na América do Norte.

Uma organizagao funcional tem o trabalho organizado com base na funcao desempenhada e, por
isso, é dividida em departamentos, nos quais os colaboradores realizam as tarefas conforme as
solicitacdes de seu gestor ou “chefe” (HAMMER,1998). Nesse perfil, ndo ha processos alinhados e
os funcionarios focam na tarefa, impossibilitando mudancas muito radicais.

No inicio do século XX, Max Weber contribui significativamente para a construcdo de um paralelo
entre mecanizacdo da industria e a disseminacdo das organizagdes burocraticas. Segundo o
sociélogo alemdo, a burocracia rotiniza os processos de administragdo exatamente como a
magquina rotiniza a produgdo. A administragao cientifica, com seus principios, formou a base do
modo de trabalhar das organizagdes e em alguns casos esse modo predomina até hoje.

O pioneiro da administracao cientifica foi o engenheiro americano Frederick Taylor, que explicitou
sua a obsessao pelo controle e introduziu o estudo de tempos e movimentos nas atividades de
trabalho. Dentro dos preceitos da organizagdo Taylor-fordista, o aspecto humano ndo é relevante,
somente a busca por maior eficiéncia e eficacia da produgao. O trabalhador s precisa produzir,
nao ha necessidade de pensar, apenas executar. A tarefa de pensar estd designada ao gerente. O
Quadro 2 sintetiza a organizacdo funcional.

Quadro 2 - Caracteristicas centrais da Organizagdo Funcional

Organizacio Funcional
Negacdo da incerteza
Controle
Busca do equilibrio
Sobrevivéncia contra o ambiente
Ordem planejada
Trabalho individual
Especializacio

Fonte: (SCHIAR; DOMINGUES, 2002)

A ORGANIZAGCAO ESTRUTURADA POR PROCESSOS

Tradicionalmente, as empresas ignoram seus processos, mas elas tém muito a ganhar ao se
dedicarem a conhecé-los melhor (HAMMER, 1998). O funcionamento da organizacao por
processos demanda uma alteracao no modo de gerenciar (GONCALVES,1997). O foco sao os
objetivos externos, ou seja, foco no cliente, os funcionarios precisam entender o todo do processo
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para produzir um trabalho completo e a informacao segue sem filtro da hierarquia (STEWART,
1992, apud GONGCALVES, 2000a).

A organizacao estruturada por processos possui um alinhamento voltado para o ambiente externo,
com énfase no seu cliente, abrangendo uma visdo horizontal, e focada no processo, se
diferenciando assim da tradicional que era estruturada de forma vertical e departamentalizada
(AN]JOS; REIS; SORATTO, 2002). Segundo Lacerda, Ensslin e Ensslin (2012) gestdo de processo
tem abrangéncia na busca de vantagens competitivas sustentaveis, por meio da avaliagao e
continuo aperfeicoamento dos seus processos organizacionais e a forma que os recursos sao
utilizados. A organizacdo utiliza 0 mapeamento de processos para mapear setores relevantes para
a elaboragdo de melhorias incrementais. Um aspecto importante para a organizacdo é o
estabelecimento de um entendimento da situagao atual e de uma meta de situacdo desejada, na
questdo de desempenho, desse modo o desenvolvimento de sistemas de avaliacdo de desempenho
tornam-se vitais para a criacao de vantagens competitivas (LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN,
2012).

Empresas estruturadas por processos tendem a focar no ponto de vista do cliente e a funcao de
atendimento ¢é internalizado em seus processos sistémicos. A premissa basica desse modelo é a
identificacdo das necessidades dos clientes, transformando-as em requisitos de qualidade para os
produtos fornecidos pela empresa, bem como para auxiliar no desenvolvimento de novos produtos.
Nesse sentido, também ha o trabalho de desenvolver a interacao com clientes e fornecedores
visando comunicar os aperfeicoamentos na estrutura organizacional que enfocam o atendimento a
esses publicos. Essas agOes contribuem para a criacdo e consolidagdo dos tragos de imagem
desejaveis a organizacao, como proatividade, dinamismo e flexibilidade, agregando valor a
organizacao (TACHIZAWA; SCAICO, 2006).

Essas organizagOes se tornam flexiveis no ambiente que estdo inseridas, conseguindo uma

vantagem competitiva. As caracteristicas exemplificadas no Quadro 3 sdo alguns diferenciais
dessas empresas.

Quadro 3 - Caracteristicas centrais da organizacdo por processos.

Organizaciao por Processos
Legitimacdo da incerteza
Auto-organizagao
Fluxo constante
Convivéncia com o ambiente
Ordem emergente
Trabalho em equipe
Multiplos conhecimentos

Fonte: (SCHIAR; DOMINGUES, 2002)
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CONSIDERACOES FINAIS

A empresa que é estruturada e que tem sua abordagem centrada em processos objetiva adequar-
se ao atual cenario competitivo. Essa transigdo, caracterizada pela alteragdo de uma gestao
vertical com uma hierarquia rigida para uma gestdo centrada em processos, leva a empresa a
passar por varias modificagdes, deixando de seguir regras de comego, meio e fim, sem perspectiva
de causa-efeito, para aderir ao perfil de processos interligados que buscam oferecer produtos e
servigos melhores.

De uma maneira geral, o sucesso empresarial vai pertencer as organizacdes que conseguirem
explorar seu potencial com foco nas prioridades, acoes e recursos dos seus processos essenciais.
As empresas do futuro sdo aquelas organizadas por seus processos, ndo apenas por sua area
industrial, mas por seus processos com visao do todo, nos quais os esforgos estao centralizados no
cliente (GONCALVES, 1997). Para que isso ocorra, essas empresas poderdo optar por um modelo
de organizacdo por processos e tomar providéncias para passar da sua estrutura atual para o
modelo que possibilitara melhores resultados em suas operagoes.
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