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O QUE SAO 0S PROCESSOS NAS EMPRESAS

Todo trabalho importante realizado nas empresas faz parte de algum processo (Graham e LeBaron, 1994).
N&o existe um produto ou um servico oferecido por uma empresa sem um processo empresarial. Da mesma
forma, ndo faz sentido existir um processo empresarial que nao ofereca um produto ou um servigo.

Na concepcao mais frequente, processo é qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input,
adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente especifico. Os processos utilizam os recursos da
organizacdo para oferecer resultados objetivos aos seus clientes (Harrington, 1991). Mais formalmente, um
processo € um grupo de atividades realizadas numa sequéncia l6gica com o objetivo de produzir um bem ou
um servigo que tem valor para um grupo especifico de clientes (Hammer e Champy, 1994).

Essa ideia de processo como um fluxo de trabalho — com inputs e outputs claramente definidos e tarefas
discretas que seguem uma sequéncia e que dependem umas das outras numa sucessdo clara — vem da tradicao
da engenharia (que também deu origem & ideia de reengenharia). Os inputs podem ser materiais —0S processos
também tém inicio e final bem determinados. Essa abordagem, caracteristica dos adeptos do aperfeicoamento
de processos (Harrington, 1991), acompanhou o raciocinio da engenharia industrial.

No entanto, o fluxo de trabalho é apenas um dos tipos de processo empresarial, talvez aquele em que as
atividades sdo mais interdependentes e realizadas numa sequéncia especifica. Essa definicdo estrita deixa de
fora processos que ndo tém inicio e fim claros ou cujo fluxo ndo é bem definido. As vezes, alguns desses
processos tém impacto maior que os demais na prépria viabilidade da empresa, como aqueles ligados a
sucessdo na empresa, ao desenvolvimento dos gerentes e a avaliagdo do desempenho do pessoal.

Os cinco modelos basicos de processos empresariais formam um espectro que abrange desde o mais
concreto e objetivo modelo, baseado no fluxo de materiais, até 0 modelo mais abstrato, que se fundamenta na
mudanca de estados de um sistema. O Quadro 1 resume as principais caracteristicas desses modelos e oferece

Quadro 1 — Espectro dos principais modelos de processos

Processo como Exemplo Caracteristicas

Fluxo de material Processos de fabricacao « inputs e outputs claros
industrial » atividades discretas

» fluxo observavel

* desenvolvimento linear
* sequéncia de atividades

Fluxo de trabalho Desenvolvimento de produto * inicio e final claros
Recrutamento e contratacao de « atividades discretas
pessoal * sequéncia de atividades
Série de etapas Modernizacao do parque = caminhos alternativos para o resultado
industrial da empresa * nenhum fluxo perceptivel
Redesenho de um processo + conexao entre atividades

Agquisicao de outra empresa

Atividades Desenvolvimento gerencial * sem seqiéncia obrigatoria

coordenadas Negociacao salarial * nenhum fluxo perceptivel

Mudanca de estados Diversificacao de negécios * evolucao perceptivel por meio de indicios
Mudanca cultural da empresa + fraca conexao entre atividades

» duracdes apenas previstas
« baixo nivel de controle possivel

exemplos.

Assim, nem sempre 0S processos empresariais sdo formados de atividades claramente delineadas em
termos de conteudo, duracdo e consumo de recursos definidos, nem precisam ser consistentes ou realizados
numa sequéncia particular (Morris e Brandon, 1994). Muitas vezes e por diversos motivos, € mais interessante
organizar 0s processos por etapas. E o caso, por exemplo, dos processos de modernizacio empresarial ou de
diversificacdo de negocios e de projetos de consultoria empresarial. Muitos autores, na verdade, entendem que
as atividades de diversos processos empresariais sao apenas inter-relacionadas e que a esséncia dos processos
é a coordenacdo das atividades (Graham e LeBaron, 1994). E o caso de processos de sucessdo empresarial,
desenvolvimento de tecnologia e negociacdo salarial.

1 http://www.scielo.br/pdf/rae/v40n1/v40n1a02.pdf
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Observamos, também, que 0S passos de certos processos organizacionais nao precisam ser
cuidadosamente definidos nem consistentes ou realizados numa sequéncia particular (Morris e Brandon, 1994).

Outros processos organizacionais correspondem a um grupo de atividades que ocorrem ao longo do tempo,
como, por exemplo, o processo de amadurecimento de uma pessoa, 0 processo de modernizacdo da industria
bancaria ou o processo de estruturacdo de uma rede de lojas ao longo de 25 anos.

Quadro 4 - Classificacao geral dos processos empresariais

Processos Tipo Capacidade Fluxo basico Atuacao Orientacao Exemplo
(@) de geracao de (c) (d)
valor (b)
De negdcio (de De produgao Primarios Fisico Transformagao Horizontal Fabricagdo de
cliente) fisica bicicletas
De servigo Primarios Logico Transformagao Horizontal Atendimento de
pedidos de
clientes
Organizacionais | Burocraticos De suporte Légico Integracao Horizontal Contas a pagar
(apoio aos horizontal
rocessos
i ] Comportamentais | De suporte Légico Néo se aplica Nao definida Integragé@o
produtivos) .
gerencial
De mudanga De suporte Logico Nao se aplica Nao definida Estruturagao de
uma nova
geréncia
Gerenciais De De suporte De informagao Integracao Vertical Definigao de
direcionamento horizontal metas da
empresa
De negociagao De suporte De informacao Integracao Vertical Definigéo de
horizontal pregos com
fornecedor
De monitorizagao | De suporte De informagao Medigao de Vertical Acompanhamento
desempenho do planejamento
e orcamento

Fonte: Adaptado de (a) Rummler e Brache (1990); (b) James Martin (1996); (c) Susan Mohrman (1995); (d) Jay Galbraith (1995).

Processo empresarial também pode ser definido como qualquer trabalho que seja recorrente, afete algum
aspecto da capacitacdo da empresa (organizational capability), possa ser realizado de varias maneiras distintas
com resultados diferentes em termos da contribuicdo que pode gerar com relagdo a custo, valor, servico ou
qualidade e envolva a coordenacao de esforcos para a sua realizacdo (Keen, 1997).

Em funcdo da interdisciplinaridade caracteristica da Administragdo de Empresas, é importante reconhecer
o emprego da palavra “processo” em outras areas do conhecimento. Encontramos a palavra sendo empregada
na Sociologia, na Psicologia, na Biologia, na Arquitetura, na Engenharia e na Politica, sempre com acepgdes
semelhantes, embora tratando de assuntos muito diferentes.

[-]
TIPOS DE PROCESSOS

As vezes, é interessante separar 0s processos de producéo dos bens e servigos oferecidos dos demais processos
que ocorrem na empresa: 0s processos relacionados com a gestéo da empresa e 0s de apoio aos processos produtivos
(Harrington, 1991).

Existem trés categorias basicas de processos empresariais:20s processos de negdcio (ou de cliente) sdo aqueles
que caracterizam a atuacao da empresa e que sdo suportados por outros processos internos, resultando no produto
ou servigo que é recebido por um cliente externo; os processos organizacionais ou de integracdo organizacional séo
centralizados na organizacdo e viabilizam o funcionamento coordenado dos varios subsistemas da organi
organizacgdo e viabilizam o funcionamento coordenado dos Vvarios subsistemas da organizacdo em busca de seu
desempenho geral, garantindo o suporte adequado aos processos de negdcio; e 0s processos gerenciais sdo
focalizados nos gerentes e nas suas relagbes (Garvin, 1998) e incluem as a¢des de medicao e ajuste do desempenho
da organizacéo.

A classificacdo geral dos processos empresariais, juntamente com suas principais caracteristicas e exemplos, é
apresentada no Quadro 4. Cada categoria se subdivide em tipos de processos, que se distinguem uns dos outros em



funcéo da sua capacidade de gerar valor, do fluxo basico, da atuacéo e da orientagéo basica com relagéo a estrutura
organizacional. Essas caracteristicas sdo discutidas a seguir.

Os processos de negdcio sdo ligados a esséncia do funcionamento da organizacdo (Dreyfuss, 1996). Eles sdo
tipicos da empresa em que operam e sdo muito diferentes de uma organizacao para outra. Eles tém o suporte dos
sistemas que tém sido desenvolvidos ao longo de décadas de desafios e aperfeicoamento. Numa seguradora, por

Quadro 5 — Exemplos de processos caracteristicos de algumas industrias

Processo genérico Industria
Processamento de pedido de empréstimo Bancos

Atendimento de sinistro Seguros

Alocacao de verbas orcamentarias Governo

Retorno de mercadoria Varejo

Preparacao de refeicoes Restaurantes

Manejo de bagagem Linha aérea

Servico de telefonista Telecomunicacoes

Servico de reservas Hotéis

Fonte: Adaptado de Rummler e Brache (1990).

exemplo, um importante processo de negdcio é o da emissdo da apdlice, que se inicia com o preenchimento da
proposta de seguro e termina com o preenchimento da apolice e sua remessa ao segurado. O Quadro 5 mostra
exemplos de processos caracteristicos de algumas indUstrias selecionadas.

Os processos organizacionais geralmente produzem resultados imperceptiveis para os clientes externos, mas
sdo essenciais para a gestdo efetiva do negocio. O suprimento de material € um processo organizacional nas
empresas ndo fabris. Os processos gerenciais incluem as a¢des que 0s gerentes devem realizar para dar suporte aos
demais processos de negd6cio. A avaliacdo da qualidade do atendimento aos pedidos dos clientes & um processo
gerencial tipico em diversas organizagdes.

Os processos organizacionais e gerenciais sdo processos de informacao e decisdo. Eles podem ser verticais e
horizontais. Os processos verticais usualmente se referem ao planejamento e ao orcamento empresarial e se
relacionam com a alocacgéo de recursos escassos (fundos e talentos). Os processos horizontais sdo desenhados tendo
como base o fluxo do trabalho.s O trabalho nos processos horizontais pode ser realizado de diversas maneiras,
gerando trés tipos de processos horizontais (laterais) (Galbraith, 1995): voluntarios (ocorrem por meio do contato
voluntario entre os membros do grupo por iniciativa dos envolvidos), formais (definidos previamente por meio de
documentos formais) e coordenados (que exigem times de organiza¢do mais complexa e formal).

Independentemente do tipo de estrutura organizacional escolhido pela empresa, algumas atividades importantes
exigirdo coordenacdo entre os departamentos. Os processos horizontais sdo processos de informacdo e decisdo
criados para a coordenagdo das atividades que se espalham por varias unidades organizacionais (Galbraith, 1995).
S0 essenciais para prover a coordenacdo lateral necessaria para a execucdo adequada dessas atividades.

Com relacdo a capacidade de geracédo de valor para o cliente, 0s processos podem ser primarios, quando incluem
as atividades que geram valor para o cliente, ou de suporte, que sdo 0s conjuntos de atividades que garantem o apoio
necessario ao funcionamento adequado dos processos primarios (Martin, 1996). E importante notar que 0s processos
primarios sdo 0s processos de negdcio e que 0S pProcessos organizacionais e os gerenciais, de acordo com essa
definicdo, sdo processos de suporte. O Quadro 6 apresenta exemplos de processos empresariais genéricos,
organizados nas trés categorias fundamentais aqui definidas.

Quadro 6 — As trés categorias de processos empresariais

Ligados ao cliente ou de negocios Organizacionais ou de integracao Gerenciais
¢ Sao ligados a esséncia * Sao centrados na organizacao * Sao centrados nos gerentes e nas suas
do funcionamento da + Viabilizam o funcionamento relacoes
organizacao coordenado dos varios subsistemas ¢ Incluem agoes de medicao e ajuste do
* Sao suportados por outros da organizacao desenvolvimento da organizacao
processos internos * Garantem o suporte adequado aos * Incluem as agoes de suporte que os
¢ Resultam no produto ou processos de negocio gerentes devem realizar
servico que é recebido pelo cliente
* Vendas « Planejamento estratégico * Fixacao de metas
* Desenvolvimento de produtos + Orcamento empresarial * Avaliacao do resultado da empresa
* Distribuicao * Recrutamento e selecao ¢ Gestao das interfaces
* Cobranca « Compras « Alocacao de recursos
¢ Atendimento de pedidos * Treinamento operacional
+ Atendimento de garantia
Processos primarios Processos de suporte




