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gestão

Processo,  
que processo?

por José Ernesto Lima Gonçalves FGV-EAESP

A idéia de pro ces so não é nova na admi nis tra ção das 

empre sas, mas é novo o enten di men to de que o negó cio 

pre ci sa focar aqui lo que pode ser feito para agra dar aos 

clien tes e tam bém equi li brar o que é ren tá vel para a 

empre sa, visan do não colo car em  risco sua sobre vi vên cia. 

Identificar os pro ces sos é impor tan te para defi nir a 

orga ni za ção das pes soas e dos  demais recur sos da empre

sa. Tratase de um  con cei to fun da men tal na pro je ção dos 

meios pelos quais uma empre sa pre ten de pro du zir e entre

gar seus pro du tos e ser vi ços aos clien tes.  

Nas empre sas de ser vi ços, por exem plo, o con cei to de 

pro ces so é de impor tân cia fun da men tal, uma vez que a 

seqüên cia de ati vi da des nem sem pre é visí vel pelo clien te, 

nem pelas pes soas que as rea li zam.  A impor tân cia da defi

ni ção dos pro ces sos aumen ta à medi da que as empre sas se 

apro xi mam de mode los de alta inten si da de em conhe ci

Muitas empresas querem organizar-se por processo, 
mas não têm uma noção clara dos passos a seguir. 
Há, ainda, aquelas que não têm certeza se a sua for-

ma atual de organização é adequada para a gestão por processos. 
Todas precisam de mais esclarecimentos e informações sobre o 
assunto, para que possam analisar as vantagens da aplicação 
desta alternativa de ar qui tetura organizacional.



men to, nos quais o capi tal inte lec tual e a ges tão da infor

ma ção e do conhe ci men to são fun da men tais.  

Percebese, assim, que é impos sí vel mudar da “orga

ni za ção por tare fas” para a “orga ni za ção por pro ces sos”, 

sem um  enten di men to claro e exato do que faz uma 

empre sa fun cio nar bem e ter ritmo. Para empreen der a 

mudan ça, elas tam bém pre ci sam estar pre pa ra das para 

uma nova manei ra de fazer negó cios. Um qua dro claro 

dessa situa ção deve ser o ponto de par ti da para o ali nha

men to de pes soas e pro ces sos. 

Como enxer gar os pro ces sos. Muitos dos pro ces

sos das áreas não  fabris não são pron ta men te reco nhe ci

dos, por que são pouco visí veis. O tra ba lho nos escri tó rios, 

por exem plo, quan do segue flu xos con du zi dos pela rede 

infor ma ti za da e o desloca men to do tra ba lho não é facil

men te obser vá vel. 

A dis tin ção entre os pro ces sos de negó cio e os 

auxi lia res, ou de supor te, pode aju dar muito a admi

nis tra ção na iden ti fi ca ção dos pro ces sos essen ciais da 

empre sa. Estes, geral men te, estão dire ta men te asso cia

dos às  regras bási cas do negó cio. 

Uma segu ra do ra, por exem plo, se pro põe a garan tir a 

cober tu ra de deter mi na dos sinis tros para os clien tes sele

cio na dos, com os quais man tém con tra tos de segu ro. Para 

isso, ela deve rá: a) sele cio nar os clien tes; b) reem bol sar os 

pedi dos de inde ni za ção, por moti vo de sinis tro, nos casos 

devi dos; e c) man ter vín cu lo con tra tual com os clien tes 

sele cio na dos. Esses são, por tan to, os gran des pro ces sos 

essen ciais numa segu ra do ra típi ca.

A aná li se dos pro ces sos nas empre sas impli ca a iden

ti fi ca ção das suas diver sas dimen sões: o fluxo (volu me por 

uni da de de tempo), a seqüên cia das ati vi da des, as espe ras 

e a dura ção do ciclo, os dados e infor ma ções, as pes soas 

envol vi das e as rela ções de depen dên cia entre as par tes.

O con cei to de hie rar quia (de pro ces sos) é fun da men

tal para a iden ti fi ca ção dos pro ces sos essen ciais e para a 

aná li se sis tê mi ca das orga ni za ções. De acor do com tal con

cei to, os pro ces sos podem ser reu ni dos em “macropro ces

sos” e sub di vi di dos em “subpro ces sos”, ou gru pos de 

ati vi da des. O nível de agru pa men to mais ade qua do 

depen de do tipo de aná li se que se pre ten de fazer.

O ponto de vista do clien te. As empre sas foram 

tra di cio nal men te pro je ta das em fun ção da sua pró pria 

rea li da de inter na, sendo cen tra das em si mes mas. A 

inclu são do pon to de vista do clien te pra ti ca men te 

exige o rede se nho de seus pro ces sos de negó cios. A 

ado ção de uma estru tu ra ba sea da nos pro ces sos sig ni

fi ca, em geral, dar menor ênfa se à estru tu ra fun cio nal 

da empre sa. Na prá ti ca, exige o empre go de  outros 

mode los de orga ni za ção e de ges tão.

Para essa nova orga ni za ção, é pre ci so 

colo car o foco no clien te exter no, já que os 

negó cios come çam e ter mi nam nele. Os 

pro ces sos enxer gam uma seqüên cia de ati

vi da des que come ça com o enten di men to 

exato do que o clien te quer e ter mi na 

quan do ele adqui re o que pre ci sa e dese ja. 

Assim, o obje ti vo final das empre sas é ofe

re cer para o clien te: mais valor, de forma mais rápi da, 

e a custo ade qua do. 

Muitas das nos sas empre sas têm mode los de orga ni za

ção e de ges tão que cons ti tuem entra ves para o aten di men

to desse obje ti vo. Por isso, é neces sá rio pen sar em novas 

for mas de estru tu rar as empre sas, de manei ra que as pes

soas com preen dam o negó cio, assu mam mais res pon sa bi

li da des e tra ba lhem em equi pe.

 A noção de valor para o clien te rela cio nase à van ta

gem ou bene fí cio que ele rece be em cada tran sa ção com a 

empre sa. Essa per cep ção depen de, por exem plo, da rela ção 

com o tempo de pro ces so e o tempo de ciclo. O preço pago 

pelo clien te é ape nas uma parte do esfor ço para obter o 

pro du to ou ser vi ço. O clien te tam bém ava lia a rapi dez e o 

con for to que envol ve ram a aqui si ção do pro du to. De fato, 

para o clien te, nem sem pre o valor é iden ti fi ca do de manei

ra clara e indis cu tí vel. Sua ava lia ção é difí cil, já que envol ve 

com po nen tes irra cio nais e emo cio nais. 
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Muitos pro ble mas de com pe ti ti vi da de 

podem ser rela cio na dos à forma como 

as orga ni za ções estão estru tu ra das.
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Organizar por pro ces sos. Ao pro cu rar se estru tu rar 

por pro ces sos, as empre sas des co brem que é impos sí vel 

sobre por um pro ces so inte gra do a uma orga ni za ção frag

men ta da tra di cio nal, basea da em fun ções e tare fas. Algu

mas empre sas che gam a dar  alguns pas sos nessa dire ção, 

mas desis tem logo  depois, sem saber ao certo como pros

se guir. Para avan çar neste pro pó si to de forma cons cien te é 

neces sá rio conhe cer tanto os pro ble mas dos mode los mais 

tra di cio nais, quan to os con cei tos fun da men  tais da orga ni

za ção basea da em pro ces sos.

As estru tu ras con ven cio nais têm algu mas carac te rís ti

cas ana crô ni cas, que podem com pro me ter seu desem pe

nho em con tex tos com pe ti ti vos.  Elas dão prio ri da de às 

fun ções (áreas ver ti cais), em detri men to dos pro ces sos 

essen ciais e exa ge ram na divi são de tare fas, ao ado tar a 

oti mi za ção do fun cio na men to das áreas fun cio nais, levan

do à hiperespe cia li za ção. 

As estru tu ras hie rár qui cas são rígi das, pesa das e reple

tas de “cai xi nhas” que exe cu tam peda ços frag men ta dos de 

pro ces sos de tra ba lho. Em cada “cai xi nha” pre do mi nam 

ati vi da des padro ni za das e con tro la das por  vários  níveis de 

che fia, cuja fun ção prin ci pal é garan tir o cum pri men to das 

nor mas. Além disso, apre sen tam mui tos  níveis hie rár qui

cos, o que leva à len ti dão, des per dí cio de recur sos e rigi dez.

A orga ni za ção orien ta da por pro ces sos pres su põe que 

as pes soas tra ba lhem de forma dife ren te. Em lugar do tra

ba lho indi vi dual e vol ta do para as tare fas, é valo ri za do o 

tra ba lho em equi pe, a coo pe ra ção, a res pon sa bi li da de 

indi vi dual e a von ta de de fazer  melhor. Ela pro je ta e mede 

cui da do sa men te seus pro ces sos, faz com que todos os fun

cio ná rios enten dam e se res pon sa bi li zem por eles, pos si bi

li tan do, desta forma, que se desen vol va o sen ti men to de 

“pro prie da de do pro ces so”. 

Ao con trá rio da prio ri za ção das áreas ver ti cais, a visão 

hori zon tal das empre sas cons ti tui uma forma de iden ti fi

car e aper fei çoar as inter fa ces fun cio nais, que são os pon

tos nos quais o tra ba lho que está sendo rea li za do é trans

fe ri do de uma uni da de da empre sa para a seguin te. 



Nessas trans fe rên cias podem ocor rer erros e des per dí cio 

de tempo. Dessa forma, a empre sa terá  melhor apro vei ta

men to da expe riên cia e do conhe ci men to, adqui ri dos em 

todas as suas áreas, com par ti lhan doos num fluxo hori

zon tal oti mi za do.

Os pro ces sos essen ciais. Os pro ces sos de negó cio 

ou de clien te são aque les que carac te ri zam a atua ção da 

empre sa e são apoia dos por  outros pro ce di men tos inter

nos, resul tan do no pro du to ou ser vi ço rece bi do pelo clien

te exter no. Eles são liga dos à essên cia do fun cio na men to 

da orga ni za ção e são carac te rís ti cos da empre sa. 

Os pro ces sos essen ciais para obten ção dos pro du tos 

ou ser vi ços, que são ofe re ci dos aos clien tes, são tipi ca men

te pro ces sos de agre ga ção de valor e seu bom desem pe nho 

é crí ti co para o resul ta do da empre sa. 

O ciclo evo lu ti vo. Existem  vários está gios na evo lu ção 

de uma empre sa em dire ção à orga ni za ção por pro ces sos. 

Quando a empre sa se encon tra em um deles, pode deci dir 

pas sar para outro que seja mais ade qua do às suas ope ra

ções e pers pec ti vas. Algumas empre sas real men te evo luem 

de um está gio para outro, ao longo de um tra je to;  outras 

pas sam dire ta men te de uma posi ção pouco evo luí da para 

outra bem mais avan ça da. Nessa ótica, é im por tan te ter 

um qua dro de refe rên cia que fun cio ne como ver da dei ro 

mapa de nave ga ção.

Em prin cí pio, pode mos iden ti fi car pelo menos cinco 

está gios, num espec tro que vai de um mode lo pura men te 

fun cio nal, até o mode lo essen cial men te basea do em pro

ces sos. As posi ções inter me diá rias cor res pon dem a situa

ções em que as empre sas apre sen tam  níveis varia dos de 

carac te rís ti cas típi cas de orga ni za ções por pro ces sos. 

A tabe la abaixo mos tra as eta pas de evo lu ção para a 

orga ni za ção por pro ces sos.

As empre sas que se encon tram na Etapa A ainda não 

deram pas sos deci di dos em dire ção à estru tu ra ção por 

pro ces sos. Algumas se ques tio nam sobre a vali da de de 

adotála,  outras só con se guem per ce ber os seus pro ces sos 

de pro du ção. Existem tam bém aque las que, por diver sos 

moti vos, nem che ga ram a con si de rar seria men te a idéia. 

Nas orga ni za ções mais tra di cio nais, os pro ces sos geral

men te são igno ra dos. Existe uma pre mis sa de que os fun

cio ná rios têm  ou devem ter  foco res tri to, e rea li zam suas 
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Tabela: Os está gios de evo lu ção para a orga ni za ção por pro ces sos

ETaPa a ETaPa B ETaPa c ETaPa D ETaPa E
siTuação

caracTErísTicas 
Prin ci Pais

PossiBiLiDaDEs 
DE mELho rias E 
DE  Ganhos

Processos, que  
pro ces sos?

A orga ni za ção  
 sequer se deu conta 
da idéiade pro ces so 
e de seu poten cial.

Existe ape nas  
per cep  ção do  
pro ces so de  
manu fa tu ra.

Limitadas e  
rela cio na    das ao  
pro ces so de  
pro du ção.

A orga ni za ção  
iden ti fi ca seus  
pro ces sos.

O foco do esfor ço 
de melho ria ainda 
está nas fun ções.

Os pro ces sos são 
enqua dra dos na 
estru tu ra fun cio nal.

Relacionam-se ao 
tra ta men to de  
gar ga los em  
aspec tos pon tuais.

A orga ni za ção 
melho ra seus  
pro ces sos.

A orga ni za ção  
ainda racio ci na por  
fun ções, mesmo  
que conhe ça bem  
os seus pro ces sos.

O poder ainda  
resi de nas uni da des  
ver ti cais.

Relacionam-se à 
racio na li za ção de  
ati vi da des nos  
pro ces sos essen ciais.

A orga ni za ção defi ne 
res pon sá veis por 
pro ces sos e usa os 
pro ces sos como  
base para alo ca ção 
de recur sos.

A orga ni za ção  
come ça a obter 
resul ta dos da ênfa se 
em pro ces sos.

Existe um nível de 
atri to entre a  
estru tu ra fun cio nal e 
os pro ces sos.

Pode-se melho rar a 
ges tão de pro ces sos 
iso la dos e a  
inte gra ção com  
pro ces sos de apoio.

A orga ni za ção foi 
dese nha da pela  
lógi ca de seus  
pro ces sos essen ciais.

Áreas fun cio nais 
pra ti ca men te não 
exis tem

As metas e  
métri cas são  
defi ni das para os 
pro ces sos.

Relacionam-se à 
ges tão inte gra da dos 
pro ces sos essen ciais.
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tare fas sob o coman do de seus che fes. A visão mais ampla 

cabe aos geren tes. São empre sas que ainda pre ci sam pas sar 

por uma etapa de cons cien ti za ção a res pei to do tema. Para 

elas, as chan ces de mudan ça radi cal são muito limi ta das.  

As empre sas que se encon tram na Etapa B já têm seus 

pro ces sos e subpro ces sos iden ti fi ca dos, porém o foco do 

esfor ço ainda está cen tra do nas fun ções. Seus pro ces sos 

são enqua dra dos na estru tu ra fun cio nal e elas geral men te 

empre gam for mas de tra ba lho con ven cio nais. As empre sas 

dessa cate go ria limi tamse a aper fei çoar os gar ga los e obter 

mais efi ciên cia ope ra cio nal. Enfrentam como desa fio o 

mapea men to de seus pro ces sos e a iden ti fi ca ção dos pro

ces sos essen ciais em torno dos quais se orga ni zar. 

 As empre sas na Etapa C são aque las que, embo ra já 

tendo iden ti fi ca do seus pro ces sos e melho ra do aque les 

essen ciais, ainda racio ci nam por fun ções. Nessas empre sas, 

o poder ainda se con cen tra nas uni da des ver ti cais, que resis

tem for te men te à idéia de “hori zon ta li zar” a ges tão. Geral

mente, o que ten tam é aper fei çoar seus pro ces sos essen ciais, 

acres cen tan do a eles tec no lo gia, e eli mi nan do as ati vi da des 

e fun ções que não agre gam valor para o clien te final. Em 

ter mos de pas sos de evo lu ção, podem ado tar novos cri té rios 

para redis tri buir seus recur sos, de pre fe rên cia em fun ção 

dos seus pro ces sos essen ciais e não das uni da des ver ti cais, 

e atri buir cada pro ces so essen cial a um pro cess owner.

As empre sas na Etapa D já toma ram todas as pro vi

dên cias das eta pas ante rio res. Geralmente, elas dis tri buem 

seus recur sos ao longo de seus pro ces sos essen ciais e atri

buem a res pon sa bi li da de da ges tão de cada pro ces so 

essen cial a um pro cess owner. No entan to, ainda tra ba lham 

com estru tu ras con ven cio nais e, ape sar de esta rem come

çan do a obter resul ta dos, a ênfa se em pro ces sos pro vo ca 

um alto des con for to na orga ni za ção. Elas podem aper fei

çoar bas tan te o desem pe nho de pro ces sos iso la dos inte

gran doos aos pro ces sos auxi lia res. Sua gran de tare fa, a 

par tir desse ponto, é desen vol ver um novo mode lo estru

tu ral, aban do nan do a defi ni ção tra di cio nal das fun ções, 

refor mu lan do os refe ren ciais e os meca nis mos de ges tão e 

implan tan do a nova orga ni za ção.

Finalmente, as empre sas que se encon tram na Etapa E 

são aque las que já foram dese nha das pela lógi ca dos pro

ces sos essen ciais. Muitas vezes são empre sas novas, que 

não têm com pro mis sos com o pas sa do, e já  sur gem den

tro de novos refe ren ciais de orga ni za ção e de negó cio. São 

empre sas capa zes de rea li zar a ges tão inte gra da e de  colher 

os resul ta dos dessa inte gra ção. Sua gran de tare fa é a moni

to ra ção per ma nen te da defi ni ção do seu negó cio e o ajus te 

dos pro ces sos, ade quan do a orga ni za ção a cada novo 

momen to, como um orga nis mo vivo.

Rota obri ga tó ria. A prin ci pal uti li da de desse mode lo 

de clas si fi ca ção é a iden ti fi ca ção do está gio em que se 

encon tra uma empre sa, de modo a ser pos sí vel ava liar 

como ela se situa em rela ção às  demais e às expec ta ti vas 

dos seus diri gen tes. Ele pode suge rir as pro vi dên cias 

neces sá rias para que a empre sa mude de etapa e indi car o 

esfor ço neces sá rio para essa trans for ma ção. É pos sí vel, 

tam bém, uti li zar esse mode lo para ava liar o nível de pre

pa ro da alta ges tão, em fun ção da etapa em que a empre sa 

está e do desa fio da mudan ça de etapa. 

Muitas empre sas não estão se pre pa ran do para uma 

estru tu ra por pro ces sos, embo ra pudes sem con se guir bons 

resul ta dos, sim ples men te por que nunca pen sa ram seria

men te no assun to. Talvez elas pudes sem optar por essa 

alter na ti va, se per ce bes sem que parte de suas difi cul da des, 

ou de seu insu ces so, se deve à forma como são orga ni za das. 


