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Processo,
gque processo?

uitas empresas querem organizar-se por processo,
mas nio tém uma nocdo clara dos passos a seguir.
Ha4, ainda, aquelas que nao tém certeza se a sua for-

ma atual de organizacdo é adequada para a gestao por processos.

Todas precisam de mais esclarecimentos e informacoes sobre o

assunto, para que possam analisar as vantagens da aplicacdo

desta alternativa de arquitetura organizacional.

por José Ernesto Lima Goncalves FGV-EAESP

A idéia de processo nao é nova na administracdo das
empresas, mas € novo o entendimento de que o negécio
precisa focar aquilo que pode ser feito para agradar aos
clientes e também equilibrar o que ¢ rentavel para a
empresa, visando ndo colocar em risco sua sobrevivéncia.

Identificar os processos é importante para definir a
organizacao das pessoas e dos demais recursos da empre-
sa. Trata-se de um conceito fundamental na projecao dos

meios pelos quais uma empresa pretende produzir e entre-
gar seus produtos e servicos aos clientes.

Nas empresas de servicos, por exemplo, o conceito de
processo é de importancia fundamental, uma vez que a
sequeéncia de atividades nem sempre é visivel pelo cliente,
nem pelas pessoas que as realizam. A importancia da defi-
nicao dos processos aumenta a medida que as empresas se
aproximam de modelos de alta intensidade em conheci-
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mento, nos quais o capital intelectual e a gestdo da infor-
macdo e do conhecimento sio fundamentais.

Percebe-se, assim, que é impossivel mudar da “orga-
nizacdo por tarefas” para a “organizacdo por processos”,
sem um entendimento claro e exato do que faz uma
empresa funcionar bem e ter ritmo. Para empreender a
mudanca, elas também precisam estar preparadas para
uma nova maneira de fazer negocios. Um quadro claro
dessa situacdo deve ser o ponto de partida para o alinha-
mento de pessoas e processos.

Como enxergar os processos. Muitos dos proces-
sos das areas ndo fabris ndo sio prontamente reconheci-
dos, porque sao pouco visiveis. O trabalho nos escritorios,
por exemplo, quando segue fluxos conduzidos pela rede
informatizada e o deslocamento do trabalho nao é facil-
mente observavel.

Muitos problemas de competitividade
podem ser relacionados a forma como

as organizacoes estao estruturadas.

A distin¢ado entre os processos de negocio e os
auxiliares, ou de suporte, pode ajudar muito a admi-
nistracdo na identificacdo dos processos essenciais da
empresa. Estes, geralmente, estdo diretamente associa-
dos as regras basicas do negocio.

Uma seguradora, por exemplo, se propoe a garantir a
cobertura de determinados sinistros para os clientes sele-
cionados, com os quais mantém contratos de seguro. Para
isso, ela devera: a) selecionar os clientes; b) reembolsar os
pedidos de indenizacéo, por motivo de sinistro, nos casos
devidos; e ¢) manter vinculo contratual com os clientes
selecionados. Esses sdo, portanto, os grandes processos
essenciais numa seguradora tipica.

A analise dos processos nas empresas implica a iden-
tificacao das suas diversas dimensées: o fluxo (volume por
unidade de tempo), a sequiéncia das atividades, as esperas
e a duracdo do ciclo, os dados e informacoes, as pessoas
envolvidas e as relacdes de dependeéncia entre as partes.
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O conceito de hierarquia (de processos) é fundamen-
tal para a identificacdo dos processos essenciais e para a
analise sistémica das organizacoes. De acordo com tal con-
ceito, os processos podem ser reunidos em “macro-proces-
sos” e subdivididos em “sub-processos”, ou grupos de
atividades. O nivel de agrupamento mais adequado
depende do tipo de analise que se pretende fazer.

O ponto de vista do cliente. As empresas foram
tradicionalmente projetadas em funcéo da sua propria
realidade interna, sendo centradas em si mesmas. A
inclusdo do ponto de vista do cliente praticamente
exige o redesenho de seus processos de negocios. A
adocdo de uma estrutura baseada nos processos signi-
fica, em geral, dar menor énfase a estrutura funcional
da empresa. Na pratica, exige o emprego de outros
modelos de organizacio e de gestao.

Para essa nova organizacao, € preciso
colocar o foco no cliente externo, ja que os
negoécios comecam e terminam nele. Os
processos enxergam uma sequéncia de ati-
vidades que comeca com o entendimento
exato do que o cliente quer e termina
quando ele adquire o que precisa e deseja.
Assim, o objetivo final das empresas é ofe-
recer para o cliente: mais valor, de forma mais rapida,
e a custo adequado.

Muitas das nossas empresas tém modelos de organiza-
cdo e de gestdo que constituem entraves para o atendimen-
to desse objetivo. Por isso, é necessario pensar em novas
formas de estruturar as empresas, de maneira que as pes-
soas compreendam o negocio, assumam mais responsabi-
lidades e trabalhem em equipe.

A nocao de valor para o cliente relaciona-se a vanta-
gem ou beneficio que ele recebe em cada transacio com a
empresa. Essa percepcio depende, por exemplo, da relacio
com o tempo de processo e o tempo de ciclo. O preco pago
pelo cliente é apenas uma parte do esforco para obter o
produto ou servico. O cliente também avalia a rapidez e o
conforto que envolveram a aquisicdo do produto. De fato,
para o cliente, nem sempre o valor é identificado de manei-
ra clara e indiscutivel. Sua avaliacio ¢ dificil, ja que envolve
componentes irracionais e emocionais.



Organizar por processos. Ao procurar se estruturar

por processos, as empresas descobrem que é impossivel
sobrepor um processo integrado a uma organizacéo frag-
mentada tradicional, baseada em funcdes e tarefas. Algu-
mas empresas chegam a dar alguns passos nessa direcio,
mas desistem logo depois, sem saber ao certo como pros-
seguir. Para avancar neste proposito de forma consciente é
necessario conhecer tanto os problemas dos modelos mais
tradicionais, quanto os conceitos fundamentais da organi-
zacao baseada em processos.

As estruturas convencionais tém algumas caracteristi-
cas anacronicas, que podem comprometer seu desempe-
nho em contextos competitivos. Elas dao prioridade as
funcoes (areas verticais), em detrimento dos processos
essenciais e exageram na divisdo de tarefas, ao adotar a
otimizacdo do funcionamento das areas funcionais, levan-
do a hiper-especializacéo.

As estruturas hierarquicas sao rigidas, pesadas e reple-
tas de “caixinhas” que executam pedacos fragmentados de

processos de trabalho. Em cada “caixinha” predominam
atividades padronizadas e controladas por varios niveis de
chefia, cuja funcao principal ¢ garantir o cumprimento das
normas. Além disso, apresentam muitos niveis hierarqui-
cos, 0 que leva a lentidao, desperdicio de recursos e rigidez.

A organizacéo orientada por processos pressupde que
as pessoas trabalhem de forma diferente. Em lugar do tra-
balho individual e voltado para as tarefas, é valorizado o
trabalho em equipe, a cooperacdo, a responsabilidade
individual e a vontade de fazer melhor. Ela projeta e mede
cuidadosamente seus processos, faz com que todos os fun-
cionarios entendam e se responsabilizem por eles, possibi-
litando, desta forma, que se desenvolva o sentimento de
“propriedade do processo”.

Ao contrario da priorizacéo das areas verticais, a visao
horizontal das empresas constitui uma forma de identifi-
car e aperfeicoar as interfaces funcionais, que sdo os pon-
tos nos quais o trabalho que estd sendo realizado é trans-
ferido de uma unidade da empresa para a seguinte.
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Nessas transferéncias podem ocorrer erros e desperdicio
de tempo. Dessa forma, a empresa tera melhor aproveita-
mento da experiéncia e do conhecimento, adquiridos em
todas as suas areas, compartilhando-os num fluxo hori-
zontal otimizado.

Os processos essenciais. Os processos de negocio
ou de cliente sio aqueles que caracterizam a atuacio da
empresa e sio apoiados por outros procedimentos inter-
nos, resultando no produto ou servico recebido pelo clien-
te externo. Eles sdo ligados a esséncia do funcionamento
da organizacio e sdo caracteristicos da empresa.

Os processos essenciais para obtencdo dos produtos
ou servicos, que sio oferecidos aos clientes, sio tipicamen-
te processos de agregacao de valor e seu bom desempenho
é critico para o resultado da empresa.

O ciclo evolutivo. Existem varios estagios na evolucao
de uma empresa em direcdo a organizacdo por processos.
Quando a empresa se encontra em um deles, pode decidir
passar para outro que seja mais adequado as suas opera-
coes e perspectivas. Algumas empresas realmente evoluem

de um estagio para outro, ao longo de um trajeto; outras
passam diretamente de uma posi¢do pouco evoluida para
outra bem mais avancada. Nessa otica, é importante ter
um quadro de referéncia que funcione como verdadeiro
mapa de navegacio.

Em principio, podemos identificar pelo menos cinco
estagios, num espectro que vai de um modelo puramente
funcional, até o modelo essencialmente baseado em pro-
cessos. As posicoes intermediarias correspondem a situa-
cOes em que as empresas apresentam niveis variados de
caracteristicas tipicas de organizacdes por processos.

A tabela abaixo mostra as etapas de evolucdo para a
organizacao por processos.

As empresas que se encontram na Etapa A ainda ndo
deram passos decididos em direcao a estruturacao por
processos. Algumas se questionam sobre a validade de
adota-la, outras so6 conseguem perceber os seus processos
de producao. Existem também aquelas que, por diversos
motivos, nem chegaram a considerar seriamente a idéia.

Nas organizacdes mais tradicionais, os processos geral-
mente sdo ignorados. Existe uma premissa de que os fun-
clonarios tém - ou devem ter - foco restrito, e realizam suas

Tabela: Os estagios de evolucao para a organizaciao por processos

Y ETAPA B ETAPA C ETAPA D ETAPA E

SlTUA(,'ﬂO Processos, que A organizacdo
processos? identifica seus
processos.
CARACTERISTICAS .Y BTz 0 foco do esforco

PRINCIPAIS

percep¢ao do estrutura funcional.
processo de
manufatura.

POSSIBILIDADES " [Eli=lES Relacionam-se ao

DE MELHORIAS E
DE GANHOS

sequer se deu conta
da idéiade processo
e de seu potencial.

Existe apenas

relacionadas ao
processo de
producdo.
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de melhoria ainda
estd nas fungoes.

0Os processos sao
enquadrados na

tratamento de
gargalos em
aspectos pontuais.

A organizacao A organizacao define A organizacao foi
melhora seus responsaveis por desenhada pela
processos. Processos e usa os l6gica de seus
processos como processos essenciais.
base para alocacao
de recursos.
A organizacao A organizagao Areas funcionais

ainda raciocina por
fungbes, mesmo
que conheca bem
0S Seus processos.

0 poder ainda
reside nas unidades
verticais.

Relacionam-se a
racionalizacao de
atividades nos

processos essenciais.

comega a obter
resultados da énfase
em processos.

Existe um nivel de
atrito entre a
estrutura funcional e
0S processos.

Pode-se melhorar a
gestdo de processos
isolados e a
integracao com
processos de apoio.

praticamente nao
existem

As metas e
meétricas sao
definidas para os
processos.

Relacionam-se a
gestdo integrada dos
processos essenciais.



tarefas sob o comando de seus chefes. A visdo mais ampla
cabe aos gerentes. Sdo empresas que ainda precisam passar
por uma etapa de conscientizacio a respeito do tema. Para
elas, as chances de mudanca radical sdo muito limitadas.

As empresas que se encontram na Etapa B ja tém seus
processos e sub-processos identificados, porém o foco do
esforco ainda esta centrado nas funcodes. Seus processos
sdo enquadrados na estrutura funcional e elas geralmente
empregam formas de trabalho convencionais. As empresas
dessa categoria limitam-se a aperfeicoar os gargalos e obter
mais eficiéncia operacional. Enfrentam como desafio o
mapeamento de seus processos e a identificacio dos pro-
cessos essenciais em torno dos quais se organizar.

As empresas na Etapa C sdo aquelas que, embora ja
tendo identificado seus processos e melhorado aqueles
essenciais, ainda raciocinam por funcées. Nessas empresas,
o poder ainda se concentra nas unidades verticais, que resis-
tem fortemente a idéia de “horizontalizar” a gestdo. Geral-
mente, 0 que tentam ¢ aperfeicoar seus processos essenciais,
acrescentando a eles tecnologia, e eliminando as atividades
e funcoes que ndo agregam valor para o cliente final. Em
termos de passos de evolucio, podem adotar novos critérios
para redistribuir seus recursos, de preferéncia em funcio
dos seus processos essenciais e nao das unidades verticais,
e atribuir cada processo essencial a um process owner.

As empresas na Etapa D ja tomaram todas as provi-
déncias das etapas anteriores. Geralmente, elas distribuem
seus recursos ao longo de seus processos essenciais e atri-
buem a responsabilidade da gestio de cada processo
essencial a um process owner. No entanto, ainda trabalham
com estruturas convencionais e, apesar de estarem come-
cando a obter resultados, a énfase em processos provoca
um alto desconforto na organizacéo. Elas podem aperfei-
coar bastante o desempenho de processos isolados inte-
grando-os aos processos auxiliares. Sua grande tarefa, a
partir desse ponto, é desenvolver um novo modelo estru-
tural, abandonando a definicdo tradicional das funcoes,
reformulando os referenciais e os mecanismos de gestdo e
implantando a nova organizacio.

Finalmente, as empresas que se encontram na Etapa E
sdo aquelas que ja foram desenhadas pela logica dos pro-
cessos essenciais. Muitas vezes sdo empresas novas, que
ndo tém compromissos com o passado, e ja surgem den-

tro de novos referenciais de organizacéo e de negdcio. Séo

empresas capazes de realizar a gestéo integrada e de colher
os resultados dessa integracéo. Sua grande tarefa é a moni-
toracdo permanente da definico do seu negécio e o ajuste
dos processos, adequando a organizacdo a cada novo
momento, COmMo um 0rganismo vivo.

Rota obrigatoéria. A principal utilidade desse modelo
de classificacdo é a identificacdo do estagio em que se
encontra uma empresa, de modo a ser possivel avaliar
como ela se situa em relacdo as demais e as expectativas
dos seus dirigentes. Ele pode sugerir as providéncias
necessarias para que a empresa mude de etapa e indicar o
esforco necessario para essa transformacio. E possivel,
também, utilizar esse modelo para avaliar o nivel de pre-
paro da alta gestdo, em funcio da etapa em que a empresa
esta e do desafio da mudanca de etapa.

Muitas empresas nao estdo se preparando para uma
estrutura por processos, embora pudessem conseguir bons
resultados, simplesmente porque nunca pensaram seria-
mente no assunto. Talvez elas pudessem optar por essa
alternativa, se percebessem que parte de suas dificuldades,
ou de seu insucesso, se deve a forma como sdo organizadas.
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