Definindo gestio por processos:
caracteristicas, vantagens, desvantagens

Clovis Alvarenga Netto

Como conseqiiéncia da crescente competitividade global, as empresas
tém sido forcadas a melhorar seu desempenho, reavaliando os valores
para os clientes e estruturando suas operagées de forma sistémica e inte-
grada, fatores estes que compdem a gestdo por processos.

Este capitulo apresenta e discute os objetivos, as caracteristicas e os
elementos da gestdo por processos. Esta é abordada sob o prisma dos
avangos da Tecnologia da Informacdo (TI), da disseminagdo da Filoso-
fia da Qualidade (FQ) e das contribuicbes da Potencializagdo e Trabalho
em Equipe (PTE), sob um enfoque sistémico e considerando a cultura
organizacional para a Qualidade.

2.1 Introducédo

As transformagGes no panorama competitivo tém apontado para a neces-
sidade tanto de agilidade nas mudancas quanto de novos conceitos e praticas
de gestdo, entre as quais se destaca a gestdio por processos. Estes elementos
podem ser considerados vitais, tanto para garantir a sobrevivéncia, como para
promover um diferencial competitivo das organizagdes. Tanto é que um rdpido
exame nas modernas abordagens de gestdo mostra que todas elas se apSiam
na gestdo por processos.

O cliente, avaliando o resultado das operacées das empresas no momento da
decisdo de compra, tem se tornado mais exigente quanto & qualidade do produ-
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to (bem, servico ou informag&o), do processo, do sistema e da organizagfio. Em
yltima andlise, o cliente tem buscado as caracteristicas que diferenciam os seus

ossiveis fornecedores, e conseqiientemente, deles exigido melhoria nos proces-
sos organizacionais.

Este texto resume as caracteristicas e apresenta uma conceitua¢do ampla da
gestdo por Processos, mostra a abrangéncia com que o tema tem sido abordado
nas organizacdes, apresenta as possiveis énfases, bem como as contra-argumen-
tacbes para sua implementagéo. Considera-se a abordagem por processos como
vital ao procurar alinhar a estratégia competitiva com seus produtos e sistemas
de operacdo e gerencid-los de modo a alcancar alto desempenho nos aspectos que
o cliente mais valoriza.

2.1.1 A abrangéncia da Gestdo por Processos

Uma ampla pesquisa a respeito da organizacio por processos (ALVARENGA
NETTO, 1998) trouxe a tona aspectos interessantes sobre a teoria e a pratica da
gestdo por processos:

e existe uma grande variedade de propostas de reorganizacio das empre-
sas por processos organizacionais sendo implementadas em diversifica-
dos ramos de atividade, privados ou governamentais, em todo o mundo;

« a abrangéncia destas intervencdes é variada, havendo desde casos inter-
nos de alcance restrito e localizado, até grandes programas envolvendo
articulacGes externas a empresa, junto a fornecedores e clientes;

e aénfase destas propostas também ¢ diversificada, havendo enfoques que
privilegiam o uso da Tecnologia da Informacio (TI), alguns que priori-
zam os conceitos da Filosofia da Qualidade (FQ) e ainda outros que se
baseiam na Potencializacio das Pessoas e Trabalho em Equipe (PTE);

e pelo menos 31% das propostas de abordagem por processos nas organi-
zagOes a associam a aplica¢bes da Tecnologia da Informacio, enquanto
outros 33% a associam a pratica da Gestdo pela Qualidade. Isto significa,
em termos praticos, que a gestdo por processos tanto é vista como um
desenvolvimento da TI como uma implementacio da Gestéio pela Quali-
dade. A abordagem que for adotada por determinada organizacio pode
ter implica¢bes tanto em qual drea ou unidade de negécio conduzir a
abordagem por processos, como na escolha do ferramental de trabalho;

e hd uma grande diversidade de situagbes em que se poderia discutir a
gestdo por processos e, neste livro, serdo considerados os seguintes
contextos:
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- internamente a uma empresa, unidade estratégica de negécio (UEN),
ou linha de produtos do setor industrial ou de servicos;

~ nas situacdes em que a empresa estd inserida em mercados em que o
nivel de competicéo é consideravel;

~ nos casos de empresas que ja tenham adotado previamente progra-
mas, técnicas ou ferramentas de melhoria da Qualidade e Produtivi-
dade (Q&P), de modo que a resultante é uma sobreposi¢do de inter-
vencdes, ndo necessariamente conflitantes;

— nas atividades de gestdo do sistema de operagdes, ou seja, centrando
as atencdes onde sdo executadas as operagoes-fim de geracéo de pro-
dutos e servicos da empresa;

- nos ambientes que consideram que o papel fundamental de formula-
cfio e implementacdo da gestdo por processos deve ser desempenhado
pelos recursos humanos. No entanto, qualquer que seja o contexto,
considera-se que o sistema resultante deve fornecer valor ao cliente,
minimizando as influéncias aleatérias da atuacéo das pessoas no for-
necimento do produto ou servico.

2.1.2 Organizagdo horizontal e organizagdo vertical

Observacgbes empiricas sobre organizacOes mais tradicionais, estruturadas
funcionalmente, evidenciam como caracteristicas:

« freqlientemente, a eficiéncia dos setores é conseguida pelo sacrificio da
eficiéncia da companhia como um todo;

» trabalhos que requerem cooperacio e coordenacdo de diferentes de-
partamentos dentro de uma companhia sdo freqiientemente fontes de
problemas;

* mesmo quando um trabalho terd impacto forte no resultado de uma
companhia, ndo existe um responsavel direto por ele. A hierarquia deve
ser obedecida;

» apelar para a qualidade na estrutura funcional pode freqiientemente ndo
dar certo. Se todos fizerem suas tarefas com qualidade, ainda assim ha
muitas tarefas a serem feitas, além de que os fluxos de trabalho sdo com-
plexos, lentos e propicios a erros.

Definindo Gestdo por Processos: Caracteristicas, Vantagens, Desvantagens 17

Embora a organizagdo hierdrquica (verticalizada) tenha o papel de prover
cada individuo com o conhecimento essencial de sua funcéo, de facilitar sua par-
ticipagéo e de demandar sua contribuicdo, a verdadeira adicdo de valor aos pro-
dutos e servicos é gerada na dimensfo interdisciplinar ou no fluxo horizontal de
atividades (RUTTE, 1990). Partir da organizagéo tradicional funcional, também
chamada de “silos verticais”, e girar 90° para a estrutura por processos (horizon-
tal) requer um esforco de mudanga e adaptagéo interna.

Passado o periodo de expectativas exageradas da Reengenharia, ou seja, a
primeira metade dos anos 90, nesta fase posterior pode-se efetivamente conside-
rar e integrar a gestdo por processos num repertério mais abrangente de ferra-
mentas de gestdo das operagoes.

A organizacdo horizontal se propde a prover agilidade nos processos inter-
nos, tratando-os como cadeia de agregacdo de valor, adaptando-se as contingén-
cias do mercado e fornecendo pacotes de valor ao cliente. Sistemas horizontais
no apenas melhoram a velocidade de resposta ao mercado e a capacidade da
empresa em prover produtos de massa personalizados, mas também aumentam a
eficiéncia e a eficacia dos processos.

Quanto a estrutura da gestdo por processos, parece que existird quase sem-
pre um formato matricial (KANE, 1986), em que aparecerédo linhas de autoridade
funcionais (verticais) e linhas de autoridade por processo (horizontais) cruzan-
do as funcdes organizacionais. A eficdcia desta organizacdo dependera do nivel
de autoridade do chamado “dono do processo”. Assim, parece consenso que uma
certa matricialidade na estrutura seja necessdria para a gestdo por processos.
Podem existir diferentes estruturas por processo que vdo desde a predominan-
temente funcional, passando pela matricial equilibrada, até a de processo puro
(GOBELI; LARSON, 1987). A Figura 2.1 procura ilustrar as orientacdes, funcional
€ por processos, da gestdo organizacional, assim como resumir os pontos fortes e
fracos da organizacdo funcional e a esséncia da organizacio por processos, com
base em trabalhos encontrados na literatura (HARRINGTON, 1991; PEPPARD;
ROWLAND, 1995 e RUMMLER; BRACHE, 1994).
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O foco da administracio tradicionalmente tem
sido nas fungées hierdrquicas

A visdo por processos atravessa as funcdes
hierdrquicas para fornecer valor ao cliente I

/\ - CLIENTE

[N _NT_ N[ _\N[L_\
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Finangas Operac¢des Comercial
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Pontos fracos das estruturas funcionais:

» O foco da organiza¢io pode ser a alta administragdo, |
nio o cliente. |

» A coordenaciio sobre os macroprocessos ¢ fraca,

Pontos fortes das estruturas funcionais: principalmente nas interfaces.

» Nio ha um ponto central de contato do cliente com a
organizag#o. Solicitagdes dos clientes devem ser feitas a
vérias areas.

 Provém grupos especializados de trabalho e nimero
reduzido de especialistas pode atender a diversas 4reas.

¢ Provém um meio de obter e atualizar o conhecimento em

. . i . i i ue na icionam
dreas particulares dentro da organizaco. Surgem trabalhos improdutivos ou que néo adici

valor, por causa das barreiras funcionais e que resultam
em atividades sendo feitas somente para satisfazer a
burocracia interna.

* Provém meios de desenvolver carreiras especializadas em
dreas localizadas de interesse.

A visdo por macroprocessos de uma organizaciao

» Inclui os trés elementos necessarios para descrever um negécio: o cliente, o produto e o fluxo de trabalho.
* Permite ver como as atividades que adicionam valor ao cliente sdo realmente feitas, independentemente das
fronteiras funcionais.
* Permite que cada colaborador veja como seu trabalho se alinha com o processo total e favorece o trabalho em equipe.
» Mostra os relacionamentos internos e externos entre cliente-fornecedor, por meio dos quais sdo gerados produtos
e Servigos.

Figura 2.1 Orientacio da gestdo: funcional (vertical) e por processos (horizontal).

2.1.3 Gestdo por Processos e mudanga organizacional

E notavel a dificuldade de alinhamento das tentativas de melhorias com os
objetivos e as necessidades da empresa, além da auséncia de uma pratica admi-
nistrativa que integre as decisdes organizacionais com as necessidades do merca-
do, agregando valor a seus produtos/servigos. O momento requer que se pense
globalmente para agir localmente.

Sabe-se que vultosos investimentos tém sido feitos pelas empresas em livros,
cursos e palestras, na busca de novas idéias para melhor administrar os negocios,
acreditando-se que os recursos-chave das organizacdes sejam o conhecimento e
a informac#o. As andlises indicam que as mudangas tecnoldgicas estdo mais ra-
pidas do que as humanas (MORTON, 1991) e, como conseqiiéncia, os beneficios
estdo aquém do esperado. Isto sugere a necessidade de adocéo de praticas que
utilizem fortemente informacao e favorecam a aprendizagem organizacional (e
das pessoas) mais rapidamente do que as pessoas querem mudar. Porém, na pra-
tica, as aplica¢des de TI muitas vezes ainda parecem dissociadas dos projetos de

-
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melhoria da Qualidade e Produtividade. Como resposta comum a estes questio-
pamentos, a gestdo por processos, um dos mais comentados e ainda pouco enten-
Jidos temas da administragdo, aparece como base para a maioria das modernas
ferramentas de gestéo. A propdsito da crescente velocidade com que as mudan-
¢as estdo acontecendo em nossa sociedade, interessantes relatos e exemplos sio
apresentados por Alvin Toffler em O choque do futuro e A terceira onda.

A gestdo por processos se propde a responder a maior parte destas ques-
t6es e a outras que desafiam a organizagio do futuro, porém sua concepgio é
pastante ampla e diversas séo as interpretagoes e correntes de acdo que estio
sendo propostas.

2.1.4 Valor ao cliente

Somente criando valor para o cliente a empresa ird criar valor para o acionis-
ta e obter vantagem competitiva, dessa forma interligando estratégia competiti-
va, valor ao cliente e objetivos da organizagéo.

Pode-se assumir que, dado um conjunto de expectativas de valor, estratégia
baseada no valor é o padrio de decisbes e acdes no qual a administragdo assume
responsabilidade por: (1) entregar produtos/servi¢os que possam prover o me-
lhor valor liquido e (2) criar sistemas que melhorem o valor e satisfacam as obri-
gacOes da empresa.

Qualidade significa, além de fazer um bom produto e prover um bom servico,
acompanhar o que o cliente valoriza. Se o projeto do produto atende de perto as
necessidades do cliente, o resultado é um valor superior percebido pelo cliente.
Embora diversos autores sugiram que o objetivo do sistema de operacoes seja o
de prover valor ao cliente, poucos formulam este conceito de forma pratica.

Uma formulacdo possivel para a expressdo de valor ao cliente é a que con-
siste em:

Valor = (Qualidade x Servicos associados) / (Custo x Tempo de ciclo)

Nesta formulacfio, alguns pontos merecem destaque:

1. o estabelecimento de uma expressio quantificavel, favorecendo seu moni-
toramento e acompanhamento ao longo do tempo;

2. a consideraciio dos critérios competitivos mais freqiientemente citados na
literatura, quais sejam: qualidade, velocidade, pontualidade e custo;

3. apossibilidade de acompanhamento de variagdes no valor ao cliente, tan-
to pelo aumento no desempenho de algum critério competitivo, quanto
pela diminuicfo nos erros e falhas na execugéo dos processos.

;




20 Gestdo Integrada de Processos e da Tecnologia da Informag¢do * Laurindo e Rotondaro

Numa outra formulacdo possivel para o valor, considera-se que fator critico
de sucesso (FCS) para muitas empresas é o de prover o melhor valor liquido com-
parativo ao cliente (CAROTHERS; ADAMS, 1991), ou seja, a diferenca entre a
realizagdo (o que o cliente recebe) e o sacrificio (o que o cliente precisa empreen-
der para conseguir o produto). O termo valor liquido comparativo ao cliente pro-
cura enfatizar o reconhecimento do sacrificio total do cliente (incluindo custo de
oportunidade) e a existéncia de produtos/servigos competitivos ou substitutos.

Valor = Realizagdo — Sacrificio

2.2 Caracteristicas da Gestdo por Processos
2.2.1 Atividades de melhoria continua e mudanga por ruptura

Como processo geral de melhoria, historicamente duas correntes tém se des-
tacado: a da concepcéo base zero e a do aperfeicoamento da situagio existen-
te. Uma leitura atualizada destas correntes nos fornece as linhas da “mudanca
por salto qualitativo” (com base no uso da Tecnologia da Informacéo e chamada
de Reengenharia) e as “atividades de melhoria continua” (baseadas nos concei-
tos do Kaizen e inspiradas na Filosofia da Qualidade). No entanto, é necessario
considerar que as pessoas sdo o elemento-chave na administracio de estratégias
competitivas e de organizacdes complexas, podendo-se falar em modelo empre-
sarial centrado nas pessoas (BARTLETT; GHOSHAL, 1995). Dentre os Varios re-
cursos empregados num sistema produtivo genérico (pessoal, material, energia,
maquinas e outros), as pessoas sd0 os Gnicos que efetivamente podem promover
mudangas estruturais visando ao incremento de competitividade. Com relacio as
pessoas, destacam-se, como temas alinhados com organizacio por processos, a
Potencializagéo e o Trabalho em Equipe (PTE). Neste livro, potencializagio é o
termo adotado para a forma inglesa empowerment, cujo significado contempla os
aspectos de poder e autoridade para a tomada de decisdes.

Pelo numero e complexidade das varidveis que afetam a gestdo empresarial,
pode-se afirmar que se torna cada vez mais justificivel e necessdrio um enfoque
sistémico ao desafio da melhoria da qualidade e produtividade (Q&P), assim
como a devida consideracdo da cultura organizacional. Referenciado como um
dos expoentes no movimento de gestdo pela qualidade, Juran considerava qua-
lidade e produtividade tdo intimamente relacionadas que nfio poderiam ser tra-
tadas separadamente. Diversos autores tratam produtividade em termos de “sai-
das” de produtos e servicos de boa qualidade por unidade de “entrada”.

|
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Um enfoque para a Gestdo por Processos deve considerar a intera¢do com o
cliente, tanto na captacdo de seus recl'uifsitos, como no atendimepto a suas neces-
sidades, para descobrir o que este v-alonzg. Deve copmderar o alinhamento da es-
}ratégia competitiva, dos produtos e servigos ofgaremdos e pode se esten(.ier até os
fornecedores externos. Pode ser apl icaflo tanto as empresas manufatureiras como
35 de servicos, relacionando as potencialidades dos veto,re_:s da Q&P com a efetiva
gestao dos processos organizacionais. Este enfoque estd ilustrado na Figura 2.2,
onde os vetores da Q&P aparecem sombreados.
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Figura 2.2 Contexto da gestdo por processos.

«direcionamento
«conceitos da qualidade
/' «ferramentas da qualidade

Seguindo a Figura 2.2, considera-se que os sistemas de operagoes sdo cons-
truidos sobre os pilares dos valores internos e da tecnologia, adaptando entdo
Seus processos, suas pessoas € seus recursos tecnologicos para gerar prc?dut,o.s e
servicos. Se, quanto aos valores internos, ¢ relevante destacar a base filosofica
e conceitual trazida pelo chamado Movimento da Qualidade, quanto aos recur-
sos tecnolégicos especial énfase deve ser dada aos aspectos da Tecnologia da In-
formacfio. Dessa forma, a administragio de um negécio pela Q&P leva em con-
sideracéo a interacdo dos trés indutores da Q&B que séo: (1) os principios e 0s
conceitos de qualidade ao cliente; (2) informacéo, além da atuacdo dos (3) re-

L—.__ P
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cursos humanos. Esquematicamente, identificam-se trés importantes catalisado-
res e habilitadores (vetores) para a andlise e discussdo do processo de mudanca
e contetdo da gestdo por processos, quais sejam: FQ (Filosofia da Qualidade), TI
(Tecnologia da Informacéo) e PTE (Potencializa¢do e Trabalho em Equipe). Estes
trés vetores da Gestdo por Processos estfio listados no Quadro 2.1 e ilustrados na
Figura 2.3.

Quadro 2.1 Vetores da gestdo por processos.

Vetor Sigla Componente
Tecnologia da Informacio TI Tecnoldgica
Filosofia da Qualidade FQ Conceitual
Potencializacéo e Trabalho em Equipe PTE Pessoas

Neste capitulo, a TI est4 considerada de forma ampla, incluindo computado-
res (hardware e software), redes de comunicacdes, a integraciio da computacdo
com tecnologias de comunicacfo, mais os conceitos ligados a sistemas de infor-
macao e andlise estruturada de sistemas, preconizados nos trabalhos de autores
como Gane e Sarson (1984). Por FQ compreende-se toda base conceitual repre-
sentada pela qualidade total e fundamentada em autores como Deming, Juran,
Feigenbaum. Em relacéo a PTE, a parcela “potencializacio”, considerada uma es-
tratégia de negécio e modo de obter vantagem competitiva significativa (BELAS-
CO, 1992), trata dos fatores que garantem que as pessoas podem de fato obter o
poder de que necessitam para inovar e tomar decisées (KANTER, 1984), e a par-
cela “equipes” multifuncionais ou interdepartamentais é considerada primordial
no apoio a andlise de processos (HARRISON; PRATT, 1993).

Na Figura 2.3, procura-se ilustrar os vetores de melhoria da qualidade e pro-
dutividade e sua composi¢io na gestdo por processos. Segundo este enfoque, o
Kaizen pode ser visto como o processo de praticar atividades de melhoria conti-
nua, fortemente apoiado nos valores conceituais da qualidade (FQ) e executado
pelas pessoas (individualmente e como equipe) (PTE). J4 os projetos de mudanca
por ruptura (em grandes saltos qualitativos) se ap6iam fortemente na interagado
entre as aplicacdes da TI praticadas pelas pessoas (PTE). Deste modo, a gestio
por processos contempla as duas facetas da evolucfio pela Q&P a das atividades
de melhoria continua e a de projetos de mudanca por saltos qualitativos (ou por
ruptura). Entende-se melhoria por ruptura (breakthrough) como o rompimento
de um padrio aceito de conhecimento ou de comportamento, capaz de levar a
um nivel de desempenho sem precedentes. A gestio por processos, vista como a
resultante dos vetores da Q&R se propde a fornecer diretrizes para o negdcio da
empresa tanto em suas atividades de melhoria continua (ou de rotina) quanto
nos projetos de mudanca.
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Figura 2.3 Gestdo por processos, vetores e movimentos de melhoria da Q&P.

Em sua evolucdo histdrica e sobreposi¢do de conceitos, os rnovime.ntos de
melhoria continua ou de mudancas por grandes saltos néo séo necessariamente
antagbnicos, mas complementares, ja tendo sido indicada a necessidade de in-
tegra-los num programa tnico de mudanca organizacional. Os processos organi-
zacionais é que favorecem as acbes de melhoria da Q&P Quando estas .rn_udan—
cas sdo incorporadas & rotina das operages, podem ser chamadas de atividades
de melhoria continua e seguem a conceituacgdo e ferramental proposto PelaﬂQT,
adotando o vetor FQ. Quando as mudancas adquirem forma de reorganizagdo e
sdo tratadas como projeto, podem ser chamadas de Reengenharia, cujo principal
vetor é a TL. Um possivel compromisso entre os dois conceitos é considerar que
ambos possam ser adotados, numa mesma empresa, em momentos alternados,.
situaciio em que, entre dois momentos distintos de reestruturagao, a empresa val
aperfeicoando suas operacoes gradualmente.

Muitas das mudancas para a operagio por processos envolvem alteracoes nos
papéis dos individuos, da autoridade e da organizagdo dos recursos humanos. A
consideracio da PTE como terceiro vetor de mudanca esta fundamentada no fato
de a operacio do sistema como um todo estar apoiada no elemento humano.

&
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Com este panorama global da gestdo por processos, é de se esperar, entre as
conceituacoes de gestdo por processos disponiveis na literatura, que sejam encon-
tradas abordagens cuja énfase esteja na aplicacio do ferramental conhecido da
FQ, assim como abordagens que se apdiem nas ferramentas da TI e de desenvol-
vimento de sistemas de informacéao.

2.2.2 Divisdo do trabalho e necessidade de integracdo

Segundo observagdes empiricas, os administradores ocidentais tendem a di-
vidir questbes complicadas em partes mais simples e especializadas, a manter
funcbes operadas autonomamente, freqiientemente separando a “inteligéncia”
do “esfor¢o”. Os administradores tém sido influenciados por uma tradicéo estabe-
lecida pelos principios de administragéo cientifica desenvolvidos no inicio do sé-
culo XX por Frederick Taylor e operacionalizados por Ford na linha de produgéo,
conceitos que se estenderam a administracdo geral. Por outro lado, esses admi-
nistradores ndo desenvolveram mecanismos apropriados de integracio que per-
mitissem lidar com o quadro geral (SENGE, 1990). Este quadro favoreceu uma
excessiva especializacio de fun¢des, com o conseqiiente aparecimento de “pare-
des” organizacionais, dificultando sobremaneira a comunicacao e a interacéo ra-
pida e eficaz entre setores que deveriam colaborar e interagir de forma intensa.

Sdo aplicadas ferramentas disponibilizadas pela TI (Tecnologia da Informa-
¢do), adotam-se conceitos difundidos pela FQ (Filosofia da Qualidade) e implan-
tam-se grupos de melhoria. Porém, o grau de organizacdo, bem como os resul-
tados alcancados, ou nfo parecem consistentes com os esforcos e 0s recursos
aplicados, ou ndo sdo alavancados para toda a organizacdo, nem atingem o clien-
te final. Este quadro sugere que poucos sistemas tém sido concebidos de forma
abrangente e integrada, faltando tanto direcionamento de a¢bes e de recursos
aplicados, como alinhamento entre as estratégias em operacdes e os investimen-
tos em recursos produtivos, necessidade esta também a ser contemplada na ges-
tdo por processos.

2.2.3 Tecnologia da Informacdo e potencializacdo

A Tecnologia da Informacgéo pode ser vista como ferramenta poderosa na
conducio das mudancas organizacionais, impulsionadora de novas mudancas,
assim como ferramenta de apoio ou base para a gestdo por processos. Venka-
traman (1994) apresenta cinco niveis de transformacdo de negdcios habilita-
dos pela TI, os quais correspondem a cinco niveis de investimentos que serdo
discutidos em maiores detalhes no Capitulo 6 deste livro. A organizacio deve
determinar a relacdo beneficio versus custo e esforco de mudanca e, a partir
dai, evoluir para os niveis superiores, conforme a necessidade de prover valor
ao cliente.
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vale ressaltar que a TI pode ser vista como uma ferramenta de tal modo
oderosa que desenvolve os proprios passos no reprojeto de processos e pode
éfelivamente criar novas opgoes em vez de simplesmente apoiar os processos ja
existentes. Porém, sistemas desenvolvidos apoiados na TI estardo fadados ao fra-
casso se nao focarem as necessidades de informacio nas pessoas (DAVENPORT,
1994). A simples adogdo de uma TI localmente adequada néo promove o com-
Porcamento de compartilhamento da informac&o. E preciso promover uma mu-
danca na cultura de informacdo da organizacéo. Esta é uma das razdes para que
1o modelo da gestdo por processos estejam consideradas tanto a participa¢do
das pessoas (vetor PTE) quanto a cultura organizacional. Para Zuboff (1994),

“se uma empresa deseja aproveitar ao maximo o processo de informatiza-
céo, sdo necessdrias inovagbes organizacionais para sustentar as inovagoes
tecnolégicas. E um processo que tem implicacdes para os tipos de qualifi-
cacdes que os membros de uma organizacio devem desenvolver para a ar-
ticulacéo de papéis e funcoes e para o desenho de sistemas e estruturas de
apoio e recompensa a participagdo numa organizacdo informatizada”.

2.3 Conceituando a Gestao por Processos

Com a finalidade de identificar as caracteristicas das propostas de aplicacoes
da Gestdo por Processos, foi realizado levantamento da literatura sobre a concei-
tuacio da Organizagio por Processos, selecionando fontes bibliogréficas variadas
(das areas de negdcios, manufatura, servicos, contabilidade, recursos humanos e
outras), todas contendo propostas de abordagens sobre o tema. Esta revisdo das
fontes bibliograficas objetivava caracterizar os elementos que poderiam consti-
tuir uma abordagem sistémica para o tema da Gestdo por Processos.

Foram pesquisadas 98 referéncias bibliograficas, nas quais puderam ser iden-
tificadas 55 propostas conceituais para a Gestiao por Processos.

Nesta revisdo da literatura, foi verificado que: (1) os primeiros trabalhos
enfocando a Gestio por Processos datam da primeira metade da década de 80,
na IBM, (2) que ela ndo nasceu pronta, como fruto de teoria e pesquisa aca-
démica, e (3) foram encontrados 32 nomes diferentes para o tema da Gestio
por Processos.

O problema dos diversos artigos publicados sobre a Gestdo por Processos,
$ém um acordo geral sobre a terminologia, métodos ou significados, jd havia
S{dO apontado por Patching (1994). Esse autor elencou 21 nomes diferentes ou
Similares para as iniciativas de melhoria baseadas em processos e aponta como
ragées para esta proliferacdo de nomes tanto o estabelecimento de direitos auto-
Tals, quanto a riqueza, potencial e amplitude do espectro de abordagens para o
tema. Apés o termo reengenharia ter sido criado (HAMMER, 1990) e amplamen-
te difundido, boa parte das publicacdes enfatizando a organizacfio por processos

_.;
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passou a adotar este nome. Observa-se que o termo reengenharia parece mais
adequado ao projeto de mudanca para a organizacio por processos do que a ad-
ministragdo das operagdes propriamente, razio pela qual ser4 dada preferéncia ao
uso da expressdo gestdo por processos. Diversos autores compartilham essa visdo
da melhoria de processos como um “projeto”.

Foi efetivamente estudado um conjunto de 55 propostas conceituais, com o
que se pode evidenciar:

a) cada uma delas pode ser associada a uma entidade (principalmente, em-
presas de consultoria e universidades), cada qual com uma definicdo li-
geiramente diferente das demais, o que reflete a variedade de énfases,
aplicagdes e temdticas de cada abordagem;

b) isto sugere que o tema tem despertado interesse, tanto académico quanto
comercial, em empresas que desenvolveram metodologia prépria, procu-
rando associar seu nome a esta modalidade da administrac3o.

¢) quanto a originalidade, algumas propostas podem ser consideradas primi-
tivas; a partir delas foram derivadas outras. Neste sentido, algumas abor-
dagens devem ser destacadas quanto & énfase da proposta: Melan (1985,
1993) e Kane (1986) podem ser considerados pioneiros, na linha da FQ,
posteriormente sucedidos por Harrington (1991) e apoiados em traba-
lhos de Juran (1964, 1990). Davenport (1993a) e Hammer (1990) sao
os grandes nomes segundo a linha da TI. Conforme a abordagem da PTE,
destaca-se o trabalho de Johnson (1992). Para a abordagem do tempo,
destacam-se os trabalhos de Stalk Jr. (1988) e, segundo o enfoque sistémi-
co, o nome freqiientemente associado & gestfio por processos é o de Senge
(1990). Davenport (1993b) prové um resumo de como, do seu ponto de
vista, os enfoques de melhoria baseada em processos tém evoluido a par-
tir de diversas fontes, entre as quais movimento da qualidade, engenharia
industrial, pensamento sistémico e desenvolvimentos na TI.

As propostas foram também observadas sob dois pontos de vista: aplicacdo
e temadtica.

Quanto a aplicagéo, separou-se o tipo de aplicacdo de destino da proposta
em operagdo do sistema (quando o texto enfatizava o modo como uma empresa
opera o seu dia-a-dia) ou seu projeto de reestruturacio (quando o texto enfatiza-
va o projeto de mudanga para a nova organizacio). O resultado encontrado foi
que, enquanto 36% das propostas enfatizavam as operacoes, 53% das propostas
a descreviam como projeto, razdo pela qual é grande a associacdo entre Gestdo
por Processos e reengenharia. Somente seis casos (10% do total) tratavam equili-
bradamente a Gestdo por Processos segundo duas faces da administracéo da pro-
ducéo: (a) operagio e (b) projeto de melhoria.

Quanto a temdtica, as propostas foram classificadas segundo a abordagem
adotada, que poderia ser de conceituagdo (texto propondo uma nova luz no sen-
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{0 de melhor entendimento do tema), aplicacdo de metodologia (texto enfati-
fid Oclo os passos para aplica¢do dos novos conceitos), ou andlise de outras proposi-
Zi’ljs (texto enfatizando as semelhancas e as diferencas de significados atribuidos
-0(;, outros autores). O resultado encontrado foi que 60% das propostas enfatiza-
P 1 a conceituagao, enquanto 25% enfatizavam sua aplicacéo, o que era de se
:i?cral' para uma abordagem relativamente nova e carente de melhor entendi-
mento quanto ao contetdo.

Desse estudo depreende-se que diversas sdo as propostas de conceituacéo so-
bre as iniciativas de melhorar a competitiviflade com base em processos. O que
Jas parecem ter de comum € a consi‘deragao de valor para os Shentes e o cru-
amento das fronteiras organizacionais. Entre tantas conceituagdes estudgdas, a
estiio por processos pode ser entendi'da como um enfoqu.e de degenyolwmento
organizacional que tipicamente objetiva .alNcanga'lr .melho'naAs q_uahtatlva.s .de de-
sempenho nos processos, tomando uma viséo gbjet1va e s.13tem1c,a. das at1v1da<’ile.s,
estruturas e recursos necessdrios para cumprir os objetivos criticos do negécio
(PATCHING, 1994).

Em resumo, propde-se a seguinte conceituagdo: gestdo por processos e.' 0 en-
foque sistémico de projetar e melhorar continuame_nte 0s processos organizacionais,
por pessoas potencializadas e trabalhando em equipe, combmar'ldo capac.ldgdes tec-
noldgicas emergentes e sob uma postura filosdfica para a qualidade, objetivando a
entrega de valor ao cliente.

Quanto aos objetivos da gestédo por processos, podem-se enumerar:

€
z

» aumentar o valor do produto/servico na percepc¢io do cliente;

» aumentar a competitividade, deslocando a concorréncia via formas e
condicdes inovadoras de negdcios;

« atuar segundo a(s) estratégia(s) competitiva(s) considerada(s) mais
relevante(s): custos, qualidade, confiabilidade de entregas, velocidade
de fluxo, flexibilidade e/ou outras que agreguem valor ao cliente;

» aumentar sensivelmente a produtividade, com eficiéncia e eficdcia;

+ simplificar processos, condensando e/ou eliminando atividades que néo
acrescentem valor ao cliente.

Para tal, a organizacio deve procurar identificar os processos que sdo cha-
ve na realizacio do trabalho, ou seja, os que agregam efetivamente valor para
o cliente.

Alguns importantes principios sobre a gestdo por processos sdo:

* organizar em funcio das saidas, ndo das tarefas;

* deixar aqueles que usam as saidas do processo executarem o processo;

y S—
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* embutir o trabalho de processamento da informacio no trabalho que
produz a informacéo;

* tratar recursos dispersos geograficamente como se eles estivessem cen-
tralizados;

« ligar atividades paralelas, em vez de integrar seus resultados;

» colocar o ponto de decisdo onde o trabalho € realizado e embutir o con-
trole no processo;

* obter a informacdo uma unica vez, na fonte;
* tomar um enfoque sistémico dos processos;

e criar responsaveis (ou lideres, ou donos, ou tutores, ou gestores) dos
Processos.

2.3.1 Contra-argumentacdo para a Gestdo por Processos

Apesar de esse ponto ndo ser explorado tdo profundamente pela literatura
como se poderia esperar, a abordagem por processos ndo é necessariamente de-
sejavel em todas as circunstincias. Uma anélise critica foi desenvolvida por Alva-
renga-Netto e Costa Neto (2004). A argumentacdo para esta recusa nao € clara,
porém os gestores ndo se sentem a vontade para refutd-la. No entanto, adiamen-
tos para o inicio do projeto, criacdo de gargalos no projeto de mudanca ou falta
de prioridade sdo uma saida pratica para ndo implementa-la.

As estruturas organizacionais para processos, como ja visto, podem ser ma-
triciais ou de “processo puro”. Como a maior parte das organizacdes adota uma
estruturacdo funcional, pode-se afirmar que quase todas as estruturacbes por
processos implicam numa certa matricialidade, o que aumenta a instabilidade do
sistema; portanto, custam algum sacrificio aos colaboradores envolvidos. E sabi-
do que estruturas matriciais aumentam o nivel de conflitos internos.

Com relacdo a questdo de controle das incertezas, pode-se argumentar que
as organizacoes sdo sistemas abertos; portanto, sujeitos a incertezas e ambigiii-
dades, mas que requerem um minimo de certezas e defini¢des claras para serem
operadas de maneira racional. Os gestores das areas técnicas tentariam entfo re-
duzir as incertezas para poderem manter os objetivos operacionais.

Sendo as organizacfes matriciais mais instaveis, a necessidade de coordena-
¢do das mesmas deve exigir maiores esforcos, o que em tltima andlise implica
em aumento de custos. Isso néo significa necessariamente que uma operagio ge-
rida por processos seja sempre mais custosa que uma gerida por funcfo, mas que
deve haver um ponto de equilibrio entre os custos de uma ou outra alternativa. A
conveniéncia da organizacio matricial (e sua implantaco) vai depender da com-
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ensagio proveniente da relevancia dos clemais. objetivos competitivos da organi-
sacdo, como qualidade, vclocidade_ou pont_uahdade. Vale,. portanto, argumentar

ue a abordagem por processos nao cﬁlever}a ser desperdicada em organizacées
eom (ue outros objetivos estratégicos nao seJa'm relevantes, ou seja, em ambientes
onde 2 concorréncia se faga com base exclusivamente em custos.

poder-se-ia, inclusive, argumentar que as organizacdes ndo precisariam tor-
par suas vidas desnecessariamente instaveis, adotando a gestdo ppr processos,
Je modo a se tornarem mais competitivas em termos de custo, se isto ocorresse
,ara corrigir problemas decorrentes de especificacdo inadequada no projeto do
produto, comunicacéo interna deficiente, falta de foco nas ages de melhoria, re-
pmgramaqées freqiientes da producao, falta de padronizag¢io interna, nio-cum-
primento de regras ou baixa capacitagao dos colaboradores. Pelo contrério, de-
ver-se-ia tentar eliminar as causas destas imperfei¢des com um melhor controle
sobre elas.

Se o objetivo da gestdo por processos for o de tornar-se mais competitivo,
por exemplo, em qualidade, pontualidade, velocidade ou flexibilidade, diversas
outras decisdes também deverdo ser tomadas, como, por exemplo, quanto a ca-
pacidade, tecnologia, instalagGes, localizacdo, gestdo da qualidade, que também
terfio impacto no resultado final. A organizagdo por processos € apenas mais um
elemento a ser decidido quando da elaboracdo de uma estratégia em operagoes.
0 que ainda parece carecer de estudo mais aprofundado € o impacto que cada um
dos elementos de decisdo provoca na implementacdo da estratégia. No entanto,
os estudos sugerem que o impacto causado pela gestdo por processos seja gran-
de. Portanto, vale argumentar que “a abordagem por processos nio deveria ser
iniciada sem uma nocéo da contribuicéo relativa que ela pode proporcionar face
a outras decisOes de investimento”.

Uma outra contra-argumentagio para a gestdo por processos € a de que os
gestores tentam limitar a necessidade de adotar uma abordagem ampla por pro-
cessos promovendo agdes como:

1. acreditar que competem em bases de ndo-diferenciacdo, em que o fator
custo (ou preco do produto ao cliente) seja o unico critério competitivo
relevante;

2. reduzir a gestdo por processos apenas aos mais operacionais (em oposi-
cfio aos administrativos ou de gestfio do sistema), estabelecendo procedi-
mentos rigidos e apenas controlando para que eles sejam cumpridos;

3. reduzir a gestiio por processos aos processos-chave, ou seja, aqueles que
causam impacto diretamente nos resultados da organizagéo;

4. confinar a abordagem por processos a grandes areas, de modo que ne-
nhum ou poucos participantes tenham viséo do todo ou da cadeia comple-
ta de adicdo de valor. A titulo de exemplo, este pode ser o caso quando a
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organizagéo lida com itens de seguranga, como valores, taldes de cheque
ou similares, em que o controle deve ser 100% sobre todos os materiais
que entram e saem do sistema.

Entre essas quatro ltimas contra-argumentacoes apresentadas, no primeiro
caso, ainda que a empresa eventualmente néio esteja num mercado de competi-
¢dio apenas em precos, se esta for a visdo geral transmitida pela alta diregao, pou-
cas possibilidades havera de um projeto de mudanca seguir adiante, visto que o
apoio da alta direcao ¢ determinante do seu sucesso. No segundo caso, 0 posicio-
namento da dire¢io pode ndo ser o de estar exposto ao monitoramento de suas
atividades, dificultando dessa forma o estabelecimento de objetivos e metas para
seus processos e impedindo o estabelecimento de regras. No terceiro ¢aso, 0 ma-
peamento de processos poderia auxiliar a distinguir o tipo de controle adequado
a cada atividade, porém ndo implica em monitorar todos 0s processos organi-
zacionais. Finalmente, no quarto caso a organizacao pode ter como diferencial
competitivo uma dimensdo de ordem superior, como, por exemplo, a seguranca
contra fraudes, nio podendo estar exposta a interesses particulares de alguns de
seus colaboradores.

2.3.2 Riscos na implementagdo da Gestdo por Processos

Em observacbes empiricas e de casos da literatura, identificam-se criticas,
problemas e falhas, todos relatados como afetando negativamente os resultados
de adociio da organizacdo por processos. Entre estes aspectos destacam-se:

a) apenas a identificacdo dos processos nio é suficiente para a efetiva me-
lhoria, se nio houver mudanca na gestéo;

b) numa visdo mais ampla da cadeia de processos interempresas, existem
restricbes praticas, como congestionamentos, falta de trabalhadores ca-
pacitados, integracdo de bancos de dados ou indicadores de desempenho
globais, os quais limitam a produtividade geral da cadeia de fornecimento
em que a empresa estiver inserida;

¢) alteracdes nas politicas e préticas de recursos humanos nio deveriam nem
preceder nem suceder as mudancas em processos, mas deveriam ocorrer
conjuntamente. A Gestdo por Processos tem sido usada apenas como re-
dutor de custos, nio estando preocupada com questdes sociais. Este fato
sugere que, ao invés de aumentar a produtividade, aumenta a inseguran-
ca dos trabalhadores;

d) grande parte das falhas na obtengéo de resultados com os investimen-
tos em melhoria de processos pode surgir de um ou mais do que é cha-
mado “sete pecados mortais da administra¢do” (1) melhoria de pro-
cesso ndo ligada a estratégia de negdcio; (2) esforgos de melhoria de
processo que nédo envolvem as pessoas certas, especialmente a alta ad-
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ministracédo; (3) equipes de melhoria de processo que néo recebem dire-
cionamento, nem sdo avaliadas pelo cumprimento de metas; (4) alta ad-
ministracio que pensa que, se ndo estiver reformulando a organizagédo
existente, ndo estd fazendo melhorias significativas; (5) projetistas de
processos que ndo refletem suficientemente sobre como as mudancas irdo
afetar as pessoas que tém que trabalhar no novo processo; (6) organiza-
cdo que enfoca mais o “reprojeto” que sua implementacdo; (7) equipes
que falham em implementar um sistema de avaliagdo e outras partes
necessarias & melhoria continua dos processos;

e) Hammer e Stanton (1995) resumem as maiores razdes de falhas de imple-
mentacfio da gestdo por processos na falta de mudanga na administracdo,
falta de lideranca e falta de metodologia de implementacéo;

f) atengio ou estudo de melhoria em processos errados ou sem sentido, ou
ainda em processos que poderiam, simplesmente, ser eliminados, consti-
tuem desperdicio de esforcos e recursos;

g) falta de apoio balanceado e constante da alta administracdo pode ser evi-
denciado em falta de direcionamento, assim como auséncia de priorida-
des e de correcdo de desvios;

h) hd crenca de que podem surgir problemas néo previstos nos sistemas for-
mais; portanto, em um sistema de operagoes gerido por processos € rele-
vante sugerir que sejam considerados, adicionalmente, os sistemas infor-
mais ou as redes informais de relacionamento.

2.3.3 Elementos da Gestdo por Processos

Tomando por base a conceituacio de Gestdo por Processos proposta em 2.3,
mais um conjunto de conceitos associados a administracao das organizagoes, foi
realizada uma ampla pesquisa sobre elementos caracteristicos da gestao por pro-
cessos, a fim de identificar as implica¢des praticas (caracteristicas essenciais) que
essa abordagem traz para as empresas. O protocolo de pesquisa contemplou os
seguintes elementos:

1. estratégia competitiva,

cultura organizacional para a qualidade;
garantia da qualidade;

qualidade do processo;

modernizacio e mudanca organizacional;
acéo dirigida para os individuos;

acio dirigida pela informatica;
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9. aprendizagem da organizacao;

10.
11.
12,
13.

relacionamento com clientes;
relacionamento com fornecedores;
indicadores de desempenho;

avaliacfo de resultados.

Como resultado, foram identificadas, com maior freqtiéncia, as seguintes ca-
racteristicas consideradas essenciais para as empresas que praticam a gestio por
processos (apresentadas no Quadro 2.2):

Quadro 2.2 Caracteristicas essenciais ligadas a gestdo por processos.

ELEMENTO CARACTERISTICAS ESSENCIAIS
Estratégia v Definicio clara da estratégia e sua formalizaciio
competitiva v' Comunicacdo da estratégia as pessoas participantes das operactes da
organizacao
v" Nocéo de agregacéo de valor nos produtos ou servicos oferecidos aos
clientes
Cultura v Posicionamento objetivo da administragfo para a qualidade
organizacional | v' Noc&o de cliente e fornecedor interno presente nas atividades dos
para a colaboradores
qualidade v Trabalho em equipe realizado com freqiiéncia
v Preocupacio com a integridade da informacfio de operaciio e gestio
Garantia da v’ Definigéo e formalizagéo do sistema de operacdes da organizacio
qualidade v' Definicdo e divulgacdo de metas e objetivos do sistema de operaces
Qualidade do v’ Identificagdo dos processos-chave da organizacio que contribuem com os
processo objetivos competitivos
v’ Participacéo efetiva das 4reas administrativas, comerciais, funcées de
apoio e de operacéo na execucfio dos processos
v Preocupacio da geréncia com a comunicacio interna e nas interfaces
entre as fun¢des organizacionais
v Preocupagéo constante com aperfeicoamento
v" Multifuncionalidade das a¢6es de melhoria
Modernizagio v’ Postura positiva frente a mudancas que ocorrem na empresa
e mudanca v’ Agilidade na tomada de decisdes e implementac#io de acSes
organizacional | v' Organizacfio matricial
Acdo dirigida v’ Papel de cada colaborador claramente definido
para os v Reconhecimento da alta direcfio pelos esforcos de todos na melhoria e
individuos busca de resultados
v Preocupagio com habilidades e conhecimentos dos colaboradores
Acdo dirigida v' Disponibilizagdo de recursos para a obtencéo de resultados que afetem o
pela informatica cliente
v

Disponibilidade de informagfo para as pessoas e nos locais onde serdio
utilizadas

v Confiabilidade das informac6es
v’ Capacitacio dos usudrios na consulta e no uso de informacdes e dados
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v Participacio efetiva dos colaboradores nas a¢bes da empresa .

v Delegacio de responsabilidade e autoridade a colaboradores Ca[?agltf}dos

v Acdes que direcionam a abordagem por processos ¢m contraposicao a
simples execucfio funcional de papéis

v Nomeacio ou identificagio de “donos” ou “proprietarios” do processo, ou
seja, responsaveis por processos

’.pﬁ[)el d‘a
gerénCIa

v Prética da auto-avaliaciio dos colaboradores

v Trabalho em equipes com freqiiéncia

v fnfase no treinamento dos colaboradores )
v Motivacio dos colaboradores como preocupagéo constante da alta direc@o
v Melhoria continua como postura permanente dos colaboradores

— .
J\l?l'cnd ]Zagc m
da Organizagao

v Identificaco dos diversos clientes e suas respectivas necessidades

v Acbes voltadas para a satisfagao dos clientes ‘ o

v Avaliacio freqiiente do desempenho da organizagdo frente a concorréncia

v Acbes de integracio na entrega dos produtos, troca de informacdes e
responsabilidades definidas

v Identificacdo dos fornecedores relevantes e especificacbes das

Relacionamento
com clientes

Relacionamento cedo
com necessidades da organizacao
fornecedores v Avaliaciio do desempenho dos fornecedores

v’ Acdes de integragio na aquisigdo de produtos, troca de informagdes e
responsabilidades definidas

v Definicfio clara de metas quantificaveis
v Indicadores globais de desempenho ‘
v Indicadores voltados para a agregacdo de valor para o cliente

[;a}cadores de
desempenho

Avaliacdo de v Existéncia e estabelecimento de critérios de avaliagdo mensuraveis

resultados

Uma possivel aplica¢o deste conjunto de caracteristicas encontradas € a ava-
liacdo de qudo preparada uma organizagdo se encontra para a pratica da gestdo
pOr processos.

2.4 Conclusoes

Sfo numerosas as propostas de abordagem da gestéo por processos, conhe-
cidas como gerenciamento por processos, gerenciamento interdepartame.ntal de
funcdes, reengenharia, supra-sistemas estratégicos e outros nomes. Por simplifi-
cacdo de nomenclatura, foi adotada a expressao gestdo por processos, indepefl-
dentemente dos nomes adotados nos textos de referéncia originais, pois ges.tao
parece ser um termo mais amplo, incluindo concepgéo, planejamento e organiza-
¢do, enquanto que gerenciamento parece estar mais ligado a atividade executn./a;
Processo identifica fluxo de atividades, independentemente das limitagSes funcio-
nais, incluindo o relacionamento além das fronteiras departamentais. Os. proces-
sos tratados neste livro sio os operacionais, os administrativos, 0s de apoio, os de
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servigos e os de tratamento de informacdes. A abrangéncia da gestfio por proces-
sos pode se estender até os proprios processos de negécio de cada empresa.

Apesar das enormes vantagens relatadas na literatura sobre a aplicacdo da
gestdo por processos, sua implementagéo,nem parece ser nem natural nem que
acontece sem concentracdo de esfor¢os. E relevante que o projeto da mudanca
conte com 0 apoio da alta direcdo, tenha um alinhamento com a estratégia com-
petitiva e comece com um planejamento da qualidade das operac¢des. Um quadro
amplo dos processos organizacionais pode evidenciar a validade, ou nio, de tal
empreitada. O mapa de processos pode prover esta visdo global da organizacio.

Em amplo exame de proposi¢bes que conceituam a gestdo por processos,
nota-se predominancia de textos cuja énfase se encontra em dois dos vetores da
qualidade e produtividade (Q&P): Filosofia da Qualidade (FQ) (33%) e Tecnolo-
gia da Informacéo (TI) (31%).

Também ¢é expressiva a aplicagdo da gestdo por processos em projetos de me-
lhoria (53%), dos quais 48% com énfase no vetor TI, razio pela qual é quase ime-
diata a associagdo entre os termos Reengenharia e Tecnologia da Informagdo.

Entre as proposi¢des que enfatizam a gestdo por processos na operacdo
(36%), 50% enfatizam o vetor FQ, o que evidencia que as proposices advindas
do Movimento da Qualidade tém procurado incorporar as melhorias e mudancas
as praticas didrias.

Jd no que diz respeito a temdtica, observa-se predominAncia de textos de cunho
conceitual (60%), em contrapartida aos textos voltados quase que exclusivamente
a aplicagéo de metodologia (25%), de natureza basicamente prescritiva.

O investimento em processos de negécio é considerado por diversos autores
como o fator mais importante para a competitividade no século XXI, pois:

* torna possivel & organizacdo focar o cliente, predizer e controlar mudan-
cas;

* incrementa a capacidade competitiva da organizaciio, melhorando o uso
de recursos disponiveis;

* prové meios para efetuar grandes mudancas em atividades muito com-
plexas de maneira rdpida;

* ajuda a organizacdo a efetivamente administrar seus relacionamentos e
entender como as entradas se transformam em saidas;

* prové uma viséo sistémica das atividades da organizacéo e avaliacio dos
desperdicios;

e mantém o foco no processo;

e previne ocorréncia de erros e representa um método para corrigi-los;
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. desenvolve um sistema completo de avaliagio para as dreas de negdcio;

o prové um entendimento dos objetivos da organizacgio e define como al-
canga-los;

« prové um método de preparar a organizagao para alcancar seus desafios
futuros.

Quest6es para discussdo

1. Quais sdo as implicacdes que a gestdo por processos traz no tratamento
do(s) cliente(s)?

2. Quais as implicagdes que as abordagens da melhoria continua ou a “Por
ruptura” trazem as operagoes das empresas quanto a treinamento? E a in-
dicadores de desempenho?

3. Quais as implicagdes que as abordagens dos trés vetores da Nmelhoria (Nia
Q&P trazem as decisdes operacionais quanto & implementagdo da gestdo
pOT Processos nas empresas?

4. No que a estratégia de operacdes favorece a adogéo da gestdo por proces-
SOS?

5. Quais os fatores que favorecem a adogdo da gest&o por processos?

6. Quais os fatores que dificultam a adogdo da gestéo por processos?
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