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Administracao de processos na era digital

Objetivos

Ao completar o estudo deste capitulo, vocé devera estar preparado para explicar
e exercitar os seguintes conceitos:

Processos e administracdo de processos organizacionais.
Metodologias de aprimoramento de processos organizacionais.
Benchmarking.

Papel da tecnologia da informagao na administracao por processos.
Organizacoes virtuais e redes virtuais de colaboracao.

1 Desafios do século XXI

Com a Revolugéo Digital no limiar do Terceiro Milénio, novas ideias, recursos
e desafios apresentaram-se para as organizacoes e seus administradores.

A concorréncia em escala global, a saturagfo de produtos, o esgota-
mento da capacidade de consumo, e a escassez de recursos forcaram
as organizacoes a buscar padrdes cada vez mais elevados de eficiéncia
e de busca de vantagens competitivas. Essa busca da eficiéncia foi feita
por meio de solugdes como a adogéo do modelo de producio enxuta,

a administra¢do e o aprimoramento de processos e a terceirizacfio de
fornecedores.
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e  As novas tecnologias de informacfo e comunicacdo criaram oportu-
nidades totalmente novas de tornar mais eficientes os processos, por
meio da substituicio ou complementacio da mio de obra em intime-
ras operacdes de fabrica e escrit6rio — robds industriais e caixas auto-

maéticos, s6 para citar dois exemplos, entraram no lugar de operdrios e
funcionérios de bancos.

e  As tecnologias de informacéo e comunicacdo também criaram novas
oportunidades e desafios para todos os tipos de organizacoes. Possi-
bilidade de comunicacéo instantanea cobrindo todo o globo, proces-
samento de grandes quantidades de informacédo, automatizacéo do
processo decisorio. Novos negécios e formas de trabalho — comércio
eletrdnico; compra de passagens de avido e reservas de hotéis, em
todo o mundo, pela Internet; trabalho a distdncia; educagéo a distan-
cia; reunides virtuais.

A concorréncia, a busca do desempenho eficiente e a evolugéo da tecnologia
transformaram o conhecimento em ativo essencial das organizacdes, em contras-
te com a importancia dos recursos materiais e dos ativos financeiros no passado.
Neste capitulo, analisaremos sucintamente essas e outras tendéncias da adminis-
tracdo no limiar do século XXI.

2 Processos organizacionais

Um processo é um conjunto ou sequéncia de atividades interligadas, com
comeco, meio e fim. Por meio de processos, a organizagao recebe recursos de sua
cadeia de suprimento (trabalho de pessoas, materiais, energia e equipamentos)

e os transforma em produtos, informacdes e servicos, que séo fornecidos aos
clientes.

Os processos integram e coordenam as dreas funcionais para a producao de
resultados. O pedido de um cliente transforma-se em especificacdes de um pro-
duto. As especificacdes transformam-se em encomendas para fornecedores. As
encomendas transformam-se em matérias-primas, que se transformam no produ-
to que o cliente encomendou. O produto transforma-se em uma entrega, que se
transforma em uma conta a receber. As areas de vendas, engenharia, producéo,
logistica e financas estdo envolvidas nesse processo, assim COmO em Outros.

As organizacoes sempre foram feitas de processos. No entanto, a administra-
cio das organizacdes é feita por meio de uma estrutura que privilegia as areas
funcionais (Figura 21.1). Por que ndo adotar uma perspectiva de administragao
do processo, que integre as 4reas funcionais? Em resposta a essa questdo, na
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década de 1980 nasceu a tendéncia da administragdo por processos (ou adminis-
tracdo de processos).

3 Administracio de processos

A administragdo de processos consiste em administrar as funcbes permanentes
como elos de uma corrente e ndo como departamentos isolados uns dos outros.
O resultado € uma cadeia horizontal de processos, em lugar da estrutura vertical
da cadeia de comando. A horizontalizacio reformula o modo de administrar as
operagoes, integrando todas as funcées envolvidas na solu¢do de um problema.
A organizacdo por processos permite que as funcdes trabalhem de forma coorde-
nada, aumentando a eficiéncia ao longo de todo o processo.

3.1 Tipos de processo

Todas as organizagdes podem ser desmembradas em processos que atra-
vessam as fronteiras das dreas funcionais. H4 dois tipos basicos de processo: os
processos centrais e 0s processos de apoio. Para adotar a administracdo por pro-
cessos, o primeiro passo € entender os processos e classifica-los nessas duas cate-
gorias (Figura 21.1).

PI’OEC::rSaO_ : Pedidos ™1 Compras — Producdo [—*| Atendimento Cliente
c i

Financeiro/contabil

Recursos humanos

Processos Juridi
de apoio uridico

Aquisicao

Tecnologia da informacéo

Figura 21.1 Processos centrais e processos de apoio

Processos centrais. Os processos centrais estio relacionados com a transfor-
magao de insumos em produtos destinados a clientes internos ou externos. Para
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fazer chegar regularmente ao supermercado o sabdo em p6 que a consumidora
deseja, é preciso uma ligacdo muito forte entre todos os elos da cadeia de supri-
mento, desde os fornecedores de embalagens e matérias-primas até a prateleira.
A necessidade de uma ligacdo estreita entre as fontes de insumos e 0s clientes é o
fator determinante na identificacio dos processos centrais, que sao:

e  Desenvolvimento de produtos e servicos.
e  Geracio e processamento de pedidos.

+  Produgdo: transformagdo de pedidos, informacao e matérias-primas
em produtos e servigos.

e Atendimento aos clientes.

De um ramo de negécios para outro, 0s processos centrais sdo diferentes,
mas sempre orientados para o fornecimento do produto ou servico para o cliente.

Processos de apoio. Existem outros processos nas organizacoes. Sa0 0s pro-

cessos de apoio, que sustentam 0s Processos centrais ou medem seu desempenho.
Os mais importantes sao:

«  Administracio financeira e contabilidade.
e  Recursos humanos.

e  Compras.

3.2 Administragdo de processos

A principal finalidade da administragdo de processos é a orientacdo para a
eficiéncia e a efic4cia dos processos principais, com objetivos especificos de de-
sempenho, como o atendimento de um pedido no menor tempo possivel. As fun-
coes envolvidas em um processo sao administradas em seu conjunto, por meio de
uma equipe. A adogéio da administragdo de processos é também chamada hori-
zontalizacdo da empresa. Empresas horizontais, ou horizontalizadas, sdo aquelas
que adotam o modelo da administracao de processos.

No modelo da administraciio de processos, os departamentos nao sao destrui-
dos. A mudanca consiste em implantar uma forma diferente de administra-los. A
cadeia classica de comando é complementada por equipes formadas com pesso-
as de diferentes departamentos. As equipes trabalham com um propdsito claro e
senso de responsabilidade em relagéo a objetivos mensuraveis de desempenho. A
equipe, ou uma pessoa dela, torna-se a dona de um processo. Representantes dos
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clientes e fornecedores podem ser colocados como membros de equipes internas
(Figura 21.2).

Departamentos
, Marketing ) Servico
Compras Producao e vendas Logistica pés-venda
Y
Equipe de
gerenciamento i

Desenvolvimento de
fornecedores e ) ﬁ 4 +* Vendas e Servico
P Arl m T B 3
aquisigao de Fougo e ehagy distribuicao pos-venda
matérias-primas

Processo

Figura 21.2 Uma equipe multifuncional de gerenciamento € a “dona do processo”

4 Aprimoramento de processos

Os processos sempre podem ser aprimorados, em busca de maior eficiéncia,
velocidade ou qualquer outro indicador de desempenho. Diversas técnicas de
aprimoramento de processos tém sido propostas, desde que Taylor inventou a ad-
ministracio cientifica. Na passagem para o século XXI, essas técnicas ganharam
o reforgo das tecnologias da informacéo, que permitiram automatizar e acelerar
Os processos. Uma das ideias que ganharam muita divulgac&o recebeu 0 nome de

reengenharia. A reengenharia, originalmente, propds reformular e tornar mais efi-
cientes os processos, antes de automatizd-los.

4.1 Reengenharia

Na década de 1980, a reengenharia foi um marco para a administracfio o
aprimoramento de processos. O autor desse conceito foi Michael Hammer, que
o divulgou no artigo Promovendo aq reengenharia do trabalho: ndo automatize,
destrua. Nesse texto, Hammer usa o verbo “to reengineer” (sem equivalente em
portugués; ficaria “reengenheirar” se fosse traduzido literalmente) com o senti-
do de reformular a maneira de conduzir 0s negocios. Hammer afirmava que a
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tecnologia da informacéo tinha sido usada de forma incorreta pela maioria das
empresas. O que elas faziam, geralmente, era automatizar os processos de traba-
Tho na forma como estavam projetados. Elas deveriam, em vez disso, redesenhar
os processos. Em seu livro de 1993 Reengeneering the corporation, escrito em par-
ceria com James Champy;, as ideias originais foram ampliadas e acrescidas de um
procedimento para a implantacéo da reengenharia. Nesse livro, os autores apre-
sentaram as bases da administracio de processos e do aprimoramento dos pro-
cessos. A reengenharia firmou-se como proposta de redesenhar a organizacao em
torno de seus processos, para torna-la mais 4gil e eficiente.

Criticas A reengenharia. A ideia de reengenharia ficou distante de seus
ideais, assim como havia acontecido com a administracdo cientifica e outras
proposicoes.

« Na pratica, foram chamados de reengenharia esforcos orientados ex-
clusivamente para a redugéo de custos, especialmente por meio do
corte de pessoal. Assim, quando se ouvia falar em reengenharia, a
palavra significava demissOes em massa.

e  Qutra critica importante foi feita & propria filosofia da reengenharia. A
radical mudanca de todos os recursos e processos poderia levar a per-
da da identidade e & desestruturaco da organizac@o. Os riscos eram
muito maiores que os beneficios potenciais.

«  Apesar das criticas, os principios da reengenharia permaneceram e foi
criada uma nova denominacdo, que passou a conviver com a original:
redesenho de processos. Além disso, muitas organizagdes preferiram
adotar outras perspectivas: aprimoramento de um processo de cada vez
e pequenos aprimoramentos, em vez de reengenharia total e radical da
empresa toda.

Procedimento para o redesenho de processos. O principio fundamental
do aprimoramento dos processos € o redesenho de processos. Para aprimorar um
processo, deve-se fazer sua andlise, identificar seus pontos fracos e propor um
desenho ou formato mais eficiente (Figura 21.3). O processo redesenhado € mo-
nitorado, para que novas oportunidades de aprimoramento sejam identificadas.
Todas as metodologias de aprimoramento, desde Taylor, tém seguido esse ciclo.
Essas metodologias ja existiam, como a prépria administracao cientifica e o kai-
zen dos japoneses, antes da reengenharia.

e
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Figura 21.3 Procedimentos para o redesenho de processos (i reengenharia).

4.2 Seis Sigma

Outra proposi¢do importante ¢é a técnica Six Sigma (Seis Sigma). Ao contririo
do redesenho de Processos, que € pouco mais que uma ideia com alguns procedi-

O sucesso.

Profissionais de Seis Sigma. Os praticantes de Seis Sigma criaram um siste-
ma de formacio e credenciamento de profissionais. Esse sistema divide os profis-
sionais em niveis, correspondentes a diferentes atribuicées e responsabilidades,
desde a lideranca da empresa até os colaboradores operacionais dos projetos Seis

Sigma. A classificacéio que foi desenvolvida pela Motorola University € a seguinte:

*  Equipe de lideranca: ¢ um férum no qual os executivos discutem, pla-
nejam, deliberam e aprendem com a iniciativa Seis Sigma. A equipe
de lideranca tem como responsabilidades estabelecer a infraestrutura
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para o Seis Sigma, selecionar e apoiar os projetos selecionados, acom-
panhar os projetos e avaliar os resultados, ajudar a quantificar os im-
pactos e resultados dos projetos, compartilhar a experiéncia, remover
as barreiras que possam dificultar os projetos — enfim, a equipe de li-
deranca é o nivel mais alto de implementacio e sustentagao do esforco
global e dos projetos Seis Sigma na organizagao.

e Campedes: estio imediatamente abaixo das equipes de lideranca e po-
dem fazer parte delas. S3o responsaveis pelo apoio e orientacao aos
black belts (ver adiante), indicam quais projetos os BB devem liderar,
identificam a necessidade de projetos e cuidam para que os BB desen-
volvam suas competéncias.

«  Patrocinadores: sdo as pessoas que propdem projetos, principalmen-
te em suas 4reas; participam do processo de definir o escopo do pro-
jeto e aprovam os resultados propostos pelas equipes de projetos Seis
Sigma.

s Master black belts (mestres faixas-pretas): sdo profissionais com muita
experiéncia em projetos Seis Sigma. Orientam 0s black belts, os cam-
pedes e os patrocinadores; sdo também 0s experts em estatistica para
sustentar os projetos.

o Black belt, BB (faixas-pretas): sdo os gerentes de projetos Seis Sigma.
Tém conhecimentos de estatistica e de ferramentas Seis Sigma. Per-
tencem as areas funcionais e desempenham a func¢do de gerentes de
projetos em carater temporario.

e  Green belts (faixas-verdes): sdo os membros das equipes lideradas pe-
los BB. Sio treinados para essa funcéo e alocados as equipes conforme
seu conhecimento da 4rea de atuacio dos projetos. Eventualmente,
podem liderar projetos de Seis Sigma em suas areas funcionais.

o White belts (faixas-brancas): sdo profissionais dos niveis operacionais
da empresa, treinados nos fundamentos do Seis Sigma para auxiliar a
implantacédo dos projetos.

Todos os profissionais das equipes Seis Sigma precisam passar por programas
de formacio e ou acumular experiéncia para receber esses titulos.

DMAIC. Os projetos Seis Sigma sdo concebidos e implantados por meio de
um método chamado DMAIC, que tem cinco passos (Figura 21.4):

|
-
2
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Figura 21.4 Procedimentos Para uso da técnica dos Seis Sigma.

Define (definir): escolha do projeto — isto €, do processo a ser aprimo-
rado, dos resultados esperados e das partes interessadas.

*  Measure (medir): medir o desempenho do processo escolhido, por
meio de levantamento e analise dos dados,

* Analyse (analisar): identificar as causas vitajs dos problemas identifi-

cados na etapa anterior (proporg¢do de 80% dos problemas devidos 3
20% das causas).

* Improve (melhorar): Propor e implementar solugbes para remover as

causas vitais identificadas na €tapa anterior, de modo 2 resolver os
problemas.

*  Define (definir): definir com precisdo o novo produto oy processo a ser
projetado.
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e Measure (medir): identificar os requisitos do novo produto ou proces-
so e transforma-los em caracteristicas criticas da qualidade.

e  Analyse (analisar): desenvolver conceitos e escolher o melhor.

e  Design (desenvolver ou projetar): desenvolver o projeto, construir os
prototipos, fazer os testes e preparar a produgio.

e  Verify (verificar): testar e validar a viabilidade do projeto e lancar o
produto.

5 Benchmarking: copiando as melhores praticas

Benchmarking (palavra que significa usar um padrdo ou ponto de referén-
cia) é uma técnica que consiste em fazer comparagdes e procurar imitar as orga-
nizacbes, concorrentes ou néo, do mesmo ramo de negocios ou de outros, que
tenham préticas exemplares de administracdo. A esséncia do benchmarking é a
busca das melhores praticas da administracio, como forma de ganhar vantagens
competitivas.

O benchmark é o padriio ou ponto de referéncia a ser copiado, quando se
redesenham processos. Uma organizacdo pode ser excepcionalmente bem-
sucedida no processamento e acompanhamento de seus pedidos, ou na
administracdo de suas contas a pagar. Pode ser que uma empresa tenha um étimo
sistema de producfio, ou seja reconhecida pela exceléncia de seus produtos.
Outras podem querer imita-la, porque ela representa a exceléncia em um aspecto
da administragéo.

A imitacfio das técnicas de administracdo € tdo antiga quanto as organiza-
cbes. A linha de montagem mével foi copiada em todo o mundo, tornando-se o
padrio de organizacdo industrial. Quando surgiu, o sistema Toyota substituiu o
sistema Ford e transformou-se no padrao que todos procuraram copiar.

A utilizacdo da técnica do benchmarking compreende cinco etapas: planeja-
mento, andlise, integracdo, acdo e maturidade, que serdo descritas a seguir.

Etapa 1: Planejamento. Nesta etapa, o objetivo é definir a pesquisa das me-
lhores préticas. Os procedimentos essenciais sao:

e Selecdo do produto ou processo a ser comparado. Em primeiro lu-
gar, é preciso escolher o produto ou processo, que vai ser comparado

com o produto ou processo da empresa que tem as melhores praticas
correspondentes.

* Selecdo do marco de referéncia: com quem iremos nos comparar?
As melhores praticas podem ser encontradas nos concorrentes, ou
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numa organizagéo que esteja num ramo completamente diferente de
atuacao.

* Definicdo do método de obtencéo dos dados. Ndo h& um método 1ini-
Co para a obtencdo de dados sobre as eémpresas que tém as melhores
préticas. Alguns dados so publicos. Outros podem exigir procedimen-
tos de pesquisa e observacgéo direta, sempre que for:possivel. Muitas
Vezes, a empresa a ser copiada abre suas portas para que outros a

estudem. Ford e Toyota sio exemplos dessa politica dé oferecer infor-
macoes sobre suas préticas.

Etapa 2: Andlise. A etapa da an4lise compreende coleta, estudo e interpreta-
¢do dos dados sobre a organizacéo escolhida como marco de referéncia.

* Entendimento das praticas do marco de referéncia. Por que o marco
de referéncia é melhor? Em que se baseia sua superioridade? Quais de
suas prdticas podem ser copiadas e implementadas?

* Determinacio das diferencas. Neste ponto, faz-se a comparacdo efeti-
va com o marco de referéncia a fim de definir o que deve ser alterado.

Etapa 3: Integracio. Nesta etapa, as informacdes resultantes do benchmarking
sao utilizadas para definir as modifica¢des no produto ou processo que foi com-
parado. Os procedimentos sio os seguintes:

*  Obter aprovacio das informacées do benchmarking. E preciso demons-
trar, com clareza, que as informacdes sdo corretas e fundamentadas
em dados concretos.

* Comunicacdo. As informacées do benchmarking devem ser comunica-
das a todos os niveis organizacionais, com o objetivo de obtencio de
apoio e comprometimento.

Etapa 4: Acéio. Este é o estagio da implementacéo, em que as seguintes ativi-
dades s3o realizadas:

*  Colocacdo em pritica dos resultados do benchmarking.
Avaliacdo continua da implementacio.
Previsdo de modificacées.

* Comunicacéo do progresso.

Etapa 5: Maturidade. Quando a empresa chegar ao estagio de incorporar as
melhores préticas, ter4 chegado ao estagio da maturidade. Indicativo desta fase
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é o interesse de outras empresas pelo processo ou produto que foi copiado. Na
fase de maturidade, também se encontra o interesse continuo no aprimoramento
baseado nas melhores praticas. Uma empresa madura estd constantemente pra-
ticando o benchmarking.

6 Tecnologia da informacio e aprimoramento de processos

A administraciio por meio de processos recebeu, das tecnologias da informa-
¢do e da comunicagéo (TIC), um aporte decisivo para seu funcionamento eficaz.
As TIC nfo apenas permitiram acelerar a administracao de processos como so-
lucdio interna das organizacdes, mas também viabilizaram 0s processos fora das
fronteiras da organizacéo, assim como as organizacoes virtuais. A empresa pode
conectar-se com seus clientes, fornecedores e todos os outros componentes de
sua cadeia de suprimento — distribuidores, rede de servicos, agéncias de comu-
nicacio. Juntas, essas organizacbes podem administrar seus processos de forma
integrada e colaborativa. Comecando pela integracao informatizada de seus pro-
cessos internos, as organizacoes usam a tecnologia para se ligar com seus colabo-
radores e, finalmente, para fazer parte de redes virtuais de negdcios e colaboragdo.

«  Os componentes das redes de organizaces virtuais s30 pessoas ou or-
ganizacdes, que compdem um sistema de recursos esparsos, interligados
e orientados para realizar objetivos por meio de processos. Do lado do
cliente, fazer e pagar um pedido; por exemplo, uma compra na Ama-
zon. Do lado do fornecedor, digamos a Amazon, processar o pedido,
mandar a encomenda para o cliente, receber o pagamento, atualizar os
estoques, acionar a rede de outras livrarias que podem ter o item pedido
(caso a Amazon ndo o tenha em estoque) e acompanhar o andamento
da entrega. E, se vocé quiser resolver um problema por telefone, chame
o call center — que, no caso de muitas empresas, fica na India.

«  OQutro objetivo realizado por meio de processo pode ser a selecdo de
pessoas — digamos, selegéo de estudantes universitarios para ingressar
como trainees na empresa. “Trabalhe conosco”, pede o site da empresa.
Vocé faz sua inscricdo, manda seu curriculo pela Internet e, depen-
dendo de suas qualificacdes, é chamado para participar dos processos
presenciais, como entrevistas e sessdes de dinidmica de grupo. Tudo
isso controlado passo a passo, de forma que os candidatos e 0s sele-
cionadores podem acompanhar os resultados pela tela do computador.

*  Pense agora num processo complexo, que tem como objetivo desenvol-
ver um produto, como um automével, um filme como A era do gelo ou
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um avido. Importa que todo o processo — desde o design até os estagios
finais da producgo — pode ser descentralizado, feito em diferentes lo-
cais do mundo, onde estejam as competéncias mais adequadas. N3o é
mais necessdrio juntar todos os projetistas numa sala.

* Uma pessoa, organizacdo ou grupo coordena todo o sistema e tem o
controle do produto final. Os componentes da rede podem estar conec-
tados a pinos de ligacio, que convergem para o centro de coordenacio.
As redes sdo policéntricas: todos os pontos podem fazer o papel de coor-
denacéo, desde que haja clareza de propésito e coesdo ideoldgica.

*  Cada parte do sistema n#o precisa saber quem sao as outras. Em um cur-
so virtual, centenas de estudantes podem interagir com um sistema com-
putadorizado de educacio e uns com os outros, sem jamais se encontrar.

Muitos processos sdo operados por trabalhadores virtuais (ou empregados
virtuais). Sdo as pessoas que trabalham distantes de sua base fisica, com a qual
estdo ligadas por meio da tecnologia. O funciondrio (assalariado ou contratado),
a partir de qualquer local, até mesmo de sua residéncia, pode trabalhar sem estar
fisicamente presente no local em que as tarefas sdo realizadas. Sempre que ne-
cessdrio, ele comunica-se com o escritério ou centro de design por meio de algum
recurso da tecnologia da informacso.

Os trabalhadores virtuais podem ser especialistas individuais (como um tra-
dutor, por exemplo) ou membros de equipes virtuais (como os projetistas). Pode
Ser que jamais cheguem a se €ncontrar, ou que a empresa promova uma reunio
periddica, para que se conhecam e troquem experiéncias. Podem ser prestadores
de servicos contratados, remunerados por tarefa, ou funciondrios com vinculo
empregaticio. Ndo hd um padréo para essa tendéncia.

O estudo de outros impactos das tecnologias da informacio e da comunica-
¢@o (TIC) néo faz parte do escopo deste trabalho. E uma histéria fascinante, que
serd recapitulada no futuro como a era da revolucdo digital.

Estudo de caso

Angry Birds

A Rovio (www.rovio.com) é uma empresa finlandesa de entreteni-
mento midiatico, fundada em 2003 como desenvolvedora de jogos
para dispositivos méveis. Em 2009, a Rovio lancou o Angry Birds,
um jogo que rapidamente se tornou fendmeno mundial.
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Angry Birds roda em gualquer dispositivo. O jogador utiliza um estilingue para lan-
car passarinhos contra porcos verdes que estdo protegidos dentro de jaulas feitas de vi-
dro, pedra e outros materiais. O enredo é simples: o objetivo é destruir todos os porcos
da jaula para passar ao estagio seguinte. Os passarinhos estao zangados (angry) porque
os porquinhos roubaram seus ovos. Em cada estagio, o jogador pode langar um numero
limitado de passarinhos para destruir as jaulas e, dentro delas, os porcos. Quando todos
os porcos sao eliminados, o jogador passa para o estagio seguinte. O jogador ganha pon-
tos conforme o nimero de porcos mortos, jaulas destruidas e passarinhos nao utilizados.
Os episédios originais do jogo estardo desbloqueados. O jogador pode acessar o
inicio do jogo, ndo importa qual seja seu desempenho.

O jogo nasceu no inicio de 2009, quando a equipe da Rovio estava avaliando pro-
postas para novos jogos. Uma das ideias era apenas um passarinho com cara de bravo,
sem pernas nem asas. A equipe gostou do passarinho e o escolheu para desenvolver um
jogo com base nele. Para isso, era preciso um inimigo. Como, na época, a epidemia da
gripe suina estava em evidéncia, os designers escolheram os porquinhos para serem os
inimigos. A dindmica do jogo tomou por base outros jogos em que se devem arremes-
sar projéteis para destruir algo — castelos ou naves espaciais. Sao os chamados jogos de
fisica, as vezes usados para finalidades educacionais, tais como transmitir a ideia de tra-
jetéria ou forca.

Em 2009, o custodo desenvolvimento da primeira versao do Angry Birds foi estima-
do em 100.000 euros.:nicialmente, a Rovio precisou de um parceiro para publicar o jogo,
mas, logo em sequida, ‘ternou-se autossuficiente para distribui-lo. Em apenas dois anos,
o Angry Birds tornou-se0,jogo mais popular nos tablets e smartphones e bateu diversos
recordes no nimero de doewnloads. Em dois anos, foram introduzidos diversos aprimo-
ramentos e versoes diferentes do jogo — como, por exemplo, as edicbes para ocasioes
especiais: Halloween, Natal, Dia dos Namorados etc.

O jogo é campeao de critica e publico:As avaliagoes feitas pelos analistas das publi-
cacoes especializadas sempre foram positivas e, até o final de 2011, o jogo contava 500
milhées de downloads. De jogo, o Angry Birds se expandiu para outras areas de negdécios
e a ideia transformou-se em marca. Seus personagens estao sendo usados como propa-
ganda de outros produtos e transformaram-se numa extensa linha de produtos — roupas,
brinquedos, mochilas, calcados, material escolar etc.

Em setembro de 2011, um parquée tematico da China, Window of the World (Janela
do Mundo), inaugurou uma atracéo nao licenciada com base no Angry Birds. Os visitan-
tes usam um grande estilingue para langar bonecos Angry Birds em baldes verdes que re-
presentam os porcos. Sabendo do caso, a Rovio planejava trabalhar com o parque, para
licenciar a atracao.

No final de 2011, a Rovio buscava novas formas de expandir a marca: um filme ba-
seado na animacéo stop-motion, desenhos animados e um filme de longa duracao. Os
dirigentes da Rovio sabiam que esse filme tomaria anos para ser feito e o problema era
manter a ideia viva até esse ponto. Para isso, pensava-se em outra versdo do jogo: um
enredo do ponto de vista dos porcos. 2012 seria um ano decisivo para o Angry Birds.
A Rovio queria ter a mesma imagem que icones como Mario, Pokémon, Bart Simpson e
Mickey Mouse. Na mesma época, circulou a noticia de que a Rovio havia recebido uma
oferta de compra de dois bilhdes de délares. Sequndo a equipe executiva, a Rovio tinha




Administracio de processos na era digital 357

um valor entre 20 e 25 bilhdes de ddlares, mas eles ndo pensavam em vender, a menos
gue alguém oferecesse o valor correto.

Questoes

1. Como se explica o sucesso do Angry Birds, & luz dos conceitos de administracdo
que vocé estudou até aqui?

2. Qual parece ser o modelo de organizacdo da Rovio, para possibilitar o desenvolvi-
mento de produtos criativos como o Angry Birds?

3. Qual a estratégia de crescimento da Rovio? Que ameagas e oportunidades ela en-
contra no ambiente? E possivel identificar pontos fortes e fracos?
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