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Gestao por Processos

CONTI (1993); HARRINGTON (1993); DAVENPORT (1994); HAMMER & CHAMPY (1994); SOUZA
et al. (1995); ROTONDARO (1997); SALERNO (1998); ABNT (2000)
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Fonte: Daniel Ohnuma (2000)




Processo é qualquer atividade ou conjunto de
atividades que toma um input, adiciona valor a
ele e fornece um output. Os processos utilizam
recursos da organizacao para oferecer
resultados objetivos aos seus clientes
(Harrington, 1991).

Um processo é um grupo de atividades
realizadas numa sequencia logica com o
objetivo de produzir um bem ou servico que
tem valor para um grupo especifico de clientes
(Hammer & Champy, 1994).

Professor : Francisco Ferreira Cardoso - Abril 2020



Gestao por processos

Alternativa organizacional para as empresas
que estejam preocupadas com uma
Integracao interdepartamental e inter-
organizacional, em oposicao as organizacoes

tradicionais e fragmentadas por
departamentos, em que existem barreiras
funcionais que dificultam uma interacao entre
as atividades da empresa.

Fonte: Daniel Ohnuma (2000)



Familia de processos

Luadm 2 - Exemplos de processos empresanais e lecionados

Frocessos selecionados

Administragat geral

Cref inican de wisdo
Cesenvoh imento de |ideangas

{Zerencia de contas

Comunicapies intemas

Projecbes econtmicas e Setoniais

Gestan da qualidade
Flanejaments da capacidade
Flanejaments da produfan

Controke de estoques
Suprimentos
Criztribuicao

Cefinigan de prepos
Giestao de canal
Intrrdugan de produtos

Fesquiza de rarkediio
Flanejameno de propaganda

Educacionais

Cresenvolyimento de habilidades

Educacas do consumidor

Crezenvolviments gerencial

Desanwolviments de

tecnologia

FPerquiza e desenho
Avaliagan de tecnologia
Sekodn de novos produtos

Cefinicac de padroes
Hestan de projetos
Teste de protdti pos

Finance iros

Gestan de orgaments empresarial
Flanejaments de inwestimentos
Acnmpanhaments do desempenho

Gestan de crédito de clientes
Ges5t30 de caixa
Cresmobilizacan de ativos

Organ Eac innais

Flaneaments de recursos humanos
Frograma de demiszac voluntaria

Res:rutaments e selecs s

Ayvaliapan de desempen ho
Fromogao

Legais

Regulamentagas

Regiztm e controle de patentes

De alianga

Gestan de paceras

Jokad veriures

{omerciais

Incentivos e recompensas para forga

de vendas

Warkeding direto
Gestan de filiais

Gerenciame nto de Gestan de produto especifics b5 olreirn

linha de produto Lonsultona

De suporte ao cliente Suporte téenico Garant ia
Gestaode instalaches Reparc

Fonte: J.E.L. Gongalves (2000)

Quais desses
Processos
empresarias sao
tipicos de uma
empresa
construtora?

(Ou quais nao sao?)



Quadro 3 — Caracteristicas distintas dos processos de servicos e de manufatura

Caracteristica Servico Manufatura

Propriedade (quem é o Tende a ser ambigua ou o processo Definicdo geralmente clara
responsavel) tem varios donos

Fronteiras (pontos inicial e final) Pouco nitidas, difusas Claramente definidas

Pontos de controle (regulam Frequentemente ndo existem Estabelecidos de forma clara e formal
qualidade e dao feedback)

Medicdes (base estatistica do Dificeis de definir, geralmente néo Faceis de definir e de gerenciar
funcionamento) existem

Acoes corretivas (corre¢io de Geralmente ocorrem de forma reativa Muito frequentes as a¢des preventivas

variacoes)

Fonte: Baseade em Lowenthal (1994).

Fonte: J.E.L. Gongalves (2000)



Quadre 4 - Classiflicacdc geral dos processos empresariais

Processos Tipoc Capacidade Fluxc basico Atuacioc Orientagéc Exemplc
(a} de geracéc de (c} (d}
valor (b}
De negdcio {de Ce produgéo Primarios Fisico Transformagao Horizontal Fabricagéio ds
clignte) fisica bicicletas
Ce sernvigo Primarios Lagico Transformagao Horizontal Atendimento de
pedidos de
clientes
Crganizacionais Burocraticos De suporte Lagico Integragéo Horizontal Contas a pagar
{apoio aos horizontal
PIDCESE0S , . . , . N .
. Comportamentais | De suporte Légico Méo se aplica M&o definida Integragéo
produtivos) .
gerencial
Ce mudanga De suporie Logico M&o se aplica M&o definida Estruturagio de
uma nova
geréncia
Gerenciais Ce Ce suporte e informagéio Integracao Vertical Definicio de
direcionamemto horizontal metas da
BMpresa
Ce negociagdo Ce suporie e informagéo Integragéo Wertical Cefinicio de
horizontal Pregos Corm
fornecedor
Ce monitorizagédo | De suports De informagéio Medigéo ds Vertical Acompanhamento
desempenho do planejameanto

g orgamento

Fonte: Adaptade de (a} Rummiler e Brache (1980); (b} James Martin (1996); (c} Susan Mohrman (1995} (d} Jay Galbraith (1995).

Fonte: J.E.L. Gongalves (2000)



Quadro 5 — Exemplos de processos caracteristicos de algumas induastrias

Processo genérico Indastria
Processamento de pedido de empréstimo Bancos
Atendimento de sinistro Seguros
Alocacdo de verbas orgamentarias Governo
Retorno de mercadoria Varejo
Preparagdo de refeigbes Restaurantes
Manegjo de bagagem Linha aérea
Servico de telefonista Telecomunicagoes
Servigo de reservas Hotéis

Fonte: Adaptado de Rummiler & Brache (19980).

Quais o(s) processo(s) caracteristico(s) da atividade
de uma construtora?

Fonte: J.E.L. Gongalves (2000)



Quadro 6 — As trés categorias de processos empresariais

Ligados ao cliente ou de negocios

Crganizacionais ou de integracido

Gerenciais

* Sdo ligados a esséncia
do funcionamento da
organizagio
« S3o suportados por outros
processos internos
* Resultam no produto ou
servigo que € recebido pelo cliente

Sdo centrados na organizacido
Viabilizam o funcionamento
coordenado dos varios subsistemas
da organizagcdo

Garantem ¢ suporte adequado aos
processos de negdcio

S3o centrados nos gerentes £ nas suas
relagbes

Incluem agoes de medicdo e ajuste do
desenvolvimento da organizagio
Incluem as a¢gbes de suporte que os
gerentes devem realizar

* Vendas

s Desenvolvimento de produtos
« Distribuicao

« Cobranga

s Atendimento de pedidos

* Atendimento de garantia

Planejamento estratégico
Orgamento empresarial
Recrutamento e selegdo
Compras

Treinamento operacional

Fixagdo de metas

Avaliagdo do resultado da empresa
Gestdo das interfaces

Alocagdo de recursos

Processos primarios Processos de suporte

Quais 0s processos primarios da atividade de uma
construtora?

E os principals processos de suporte
organizacionais e gerenciais?

Fonte: J.E.L. Gongalves (2000)



Todo trabalho importante realizado nas empresas faz parte de algum processo. Nao
existe produto ou servigco oferecido por uma empresa sem um processo empresarial.

Abandonando a estrutura por fungdes que foi a forma organizacional predominante
nas empresas do século XX, as empresas estdo organizando seus recursos e fluxos
ao longo de seus processos basicos de operacao.

Mudar a estrutura funcional da empresa para uma estrutura por processos implica
definir a responsabilidade pelo andamento do processo, minimizar as transferéncias,
maximizar o agrupamento de atividades e diminuir o gasto de energia.

Durante muito tempo as empresas foram dirigidas por meio de metas estabelecidas
por areas funcionais, mas hoje as metas sao definidas para os processos
essenciais, que constituem um nivel fundamental de avaliagao de desempenho da
organizacao.

O impacto da tecnologia na realizacao do trabalho abrange desde alteragdes na
forma de realizacao do trabalho individual até a maneira pela qual as empresas
trabalham juntas em processos interorganizacionais, passando pela redefinicao da
maneira pela qual os grupos de pessoas realizam suas tarefas grupais.

Fonte: J.E.L. Gongalves (2000) 10



PCC 3501 — Conceitos basicos

O Conceito de Proc

Funcionarios

Recursos

huma

Fornecedores

produto/servigo

Ideias de
produto/servico

(Fonte: Slack et al., 1997)



Modelos de Organizacao

Cupula
Estrategica

A ssessona
de apoio

eCcnoesouira

Linha
Intermediara

Nucleo Operacional

Figura 5 : As cinco partes da organizacio segundo o modelo de MINTZEERG (1995),

i Fonte: Vivancos (2001)
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Modelos de Organizacao

Propretanad’s] og
diretode £ tettiufetacdors)

aetores:
Adinigttativo

Finaticeta

Comitd daQualidads
Zetor de Planejamento

Feoasos Humanos
[nfommatica
Contabididads
Juridico
Lictapdes
L atkceting

Cotneteial (bugea de tiovras
obrag o degetrrolametto
de empreendirentos)

Cangulbores externoe

Craréfiria de obtag
(o coordenadoses da obrac)

CretEticin de suprirtentos

Brngenheitoz reridentss Meesties da-obras Conpradotes Teenizog et edificagber
Encarregados de produgie  Almoxardes &dpuristratoros das obras Estagidrios das chras

Fedteitog  Catpinieiros Asmadores  BEletricistas  BEtcatadores Poreitos Serwenies
-, =

Figura 14 : Representaciao de organizacio padrio de nma empresa construtora de
pequeno € médio porte atraves do modelo de MINTZBERG (1995).

Fonte: Vivancos (2001)
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Modelo de Mintzberg:

Estrutura ) -
Simples Burocracia Burpcr_ama
P mecanizada profissional
I .I. ||
Forma et —r Adhocracia

divisionalizada

Professor : Francisco Ferreira Cardoso - Agosto 2015



A ESTRATEGIA EMPRESARIAL e a CADEIA DE VALORES

ATIVIDADES
DE APOIO

LOGISTICA | OPERACOES | LOGISTICA | MARKETING E [SERVICOS POS-
DE DE VENDAS VENDA
ENTRADA SAIDA

ATIVIDADES
PRINCIPAIS

FONTE: VANTAGEM COMPETITIVA, Michael Porter Prof. Evandro César Tenca



A CADEIA DE VALORES

A vantagem competitiva nao pode ser compreendida
observando a empresa como um todo;

« A vantagem competitiva tem origem nas inumeras
atividades que uma empresa executa;

« Uma forma sistematica para o exame de toda estas
atividades e do modo como elas interagem € necessaria
para a analise das fontes da vantagem competitiva.

Prof. Evandro César Tenca



A CADEIA DE VALORES

A cadeia de valores (ou sistema de atividades) € o
iInstrumento basico para tal;

 Ela desagrega uma empresa em suas atividades de
relevancia estratégica para que se possa compreender o
comportamento dos custos e as fontes potenciais de
diferenciacao;

 Uma empresa ganha vantagem competitiva executando
as atividades estratégicas de forma mais barata ou
melhor que os concorrentes.

Prof. Evandro César Tenca



VINCULACOES

INFRAESTRUTURA DA EMPRESA

ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS
| DESENVOLVIMENTO DA TECNOLOGIA
1 i AQUISICAO
% ‘ MARKETING E
g LOGISTICA i VENDAS
2 DE OPERAGOES
g ENTRADA

ATIVIDADES DIFERENTES FREQUENTEMENTE ESTAO VINCULADAS
A MANEIRA COMO UMA ATIVIDADE E DESENVOLVIDA AFETA O CUSTO OU DESEMPENHO DE OUTRA
PODEROSA FONTE DE VANTAGEM COMPETITIVA

Prof. Evandro César Tenca
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C4DEL4 DE VALORES DE TM INCORPORADOR-CONSTRUTOR

. Iedicadomes 4z qualidada o produtn-idads

Atividades de apoio

Atividades principais

CONTROLE DE
CESTAD . Comtrole dos cmstos de prodoglo
. Eduragin frmdamemeal
Capacitaglio profissional sspecifca
& polnalests
- Certificagin da milc-de-clea
GESTAODOS . Poltica 8z freagin da midn-de-ckra
RECURS0S . Capacitagin profesiomal . Capacitain peofesional . Capacitagio profesiozal . Capaciagin profesional . Capacitagio profisiozal . Aumerto da moticaghe pala . Capacitagin profissional
HUMANOS valorizagds do contetido do trabalko,
Avsvgrin da motrragio pela melhoriz
das condicdes de trabatho
. Padromizacio dos procassos de
trabalha
. Dessnvabaimants ds noves 2
. & ; ; . Desameohxanto de novos
i) oL D= feramantz: 35; plamsmants matsriaiz & componantes {1Eanda . Degamahianin de novos . Desameohivwmo da novos . Diggameahvamtn de novos
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Sistema HTB de Gestao de Obra - SHGO

Producao

O “Sistema HTB de Gestao de Obra”
orienta os diversos processos que apoiam a
Producao.

A Producgao esta representada no centro da
figura, pois é o cliente interno que
transforma os insumos, servicos e

informacgoes em produto final. Marcos Kowalewski

Workshop Poli — Integra TG201
Estratégia HTB Abril/2019
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;s . A\
Processo do Negocio = HTE

\
A\

Prospectar \  Obter \  Preparar Executar Encerrar Fidelizar

Cliente "~ Contrato Execucédo Obra Contrato Cliente

Divulgar e reforcar Monitorar Desenvolver Identificar Analisar
a Marca mercado relacionamentos // oportunidades oportunidades
Estabelecer Constituir Entender Definir Elaborar Mapear Chances)\ \Fechar e Entrega Fechar Transferir
Estratégia Equipe Escopo Execucédo Custos e Riscos Proposta Negocio Documentacéo
Constituir Entender Mobilizar Alinhar Aspectos Refinar Estabelecer Estabelecer Estabelecer Estabelecer Estabelecer
Equipe da UN Documentacao InstalacGes Operacionais Planejamento de) ) Gestdo Projetos Gestéo de Gestio Producéo) )Gestdo Contratual) ) Plano de Entrega
Contratual Provisorias com o Cliente médio prazo e Engenharia Suprimentos e Logistica e Financeira da Obra
Coordenar Projeto Contratar Gerir Restricoes Operacionalizar Executar e Monitorar Receber e - Administrar as Administrar
. . L . - . Administrar
e Aplicar Materiais e Programar Logistica do Controlar a Qualidade e Medir Servicos Contrato Chances & e Reportar
Engenharia e Servicos Servicos Canteiro Producao Terminalidade Executados Riscos Resultado
Entregar 5 Encerrar . Registrar T!'ansterir
a Obra ocumentacao Acervo Téchico Obrlgagogs de
da Obra Garantia
Administrar
Manter
Demandas de

Relacionamento ;
Garantia

Marcos Kowalewski
Workshop Poli — Integra TG201
Estratégia HTB Abril/2019
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Processos de apoio ao Sistema de Producao

Conhecer cada processo para melhorar a sua eficiéncia, ou
eliminar “desperdicios”:

¢ Qual o objetivo do processo?

* Quais as atividades / processamentos envolvidas?

* Quais funcoes da empresa participam?

* Quais agentes externos a empresa participam?

* Onde e quando ele comeca e termina?

« Quais sao as entradas, quando ocorrem e quem as fornecem?

« Quais sao as saidas, quando ocorrem e para quem se destinam?
* Quais os passos e os fluxos percorridos?

« Onde estao os momentos de tomada de decisao e quem as toma?
« Onde ha paradas, inspecoes / controles, etc.?

« Como medir a eficiéncia do processo (indicadores)?

essor : Francisco Ferreira Cardoso - PCC3501 - 2020



Processos de apoio ao Sistema de Producao

Ferramenta principal: Fluxograma ou Mapa de
Processo

[
/

Professor : Francisco Ferreira Cardoso - PCC3501 - 2020

http://www.auctus.com.br/o-que-e-mapeamento-de-processos/
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Processos de apoio ao Sistema de Producao

Exercicio E10 (em grupo)

Partam dos subprocessos do Processo de Negocios da HTB (2019)
selecionados nas figuras a seguir, mais relacionados a Producéao.

Retomem os Fatores Chave de Sucesso (FCS) que identificaram para a
competitividade da empresa construtora que estao estudando e no
segmento / mercado escolhido (apresentados a seguir).

Como base neles, escolham um desses subprocessos que entendam
sustenta com propriedade um ou mais dos FCS, conferindo-lhe
capacidade competitiva, justificando a escolha.

Caracterizem “teoricamente” o subprocesso escolhido segundo os
parametros apontados adiante.

[Para o seminario S3, facam uma analise critica de como o subprocesso
estudado acontece na empresa e se de fato esta sustentando a sua
competitividade. Faca o mesmo para outros subprocessos que julguem
mais importantes. Acrescentem subprocessos que julgarem relevantes.]



Processo do Negocio

Prospectar Obter Preparar Executar \ Encerrar Fidelizar

Cliente Contrato Execucéo Obra ' Contrato Cliente

Divulgar e reforgar Monitorar Desenvolver Identificar Analisar
a Marca mercado relacionamentos // oportunidades oportunidades
Estabelecer Constituir Entender Definir Elaborar Mapear Chances\ \Fechar e Entrega Fechar Transferir
Estratégia Equipe Escopo Execucéo Custos e Riscos Proposta Negocio Documentacéo
Constituir Entender Mobilizar Alinhar Aspectos Refinar Estabelecer Estabelecer Estabelecer Estabelecer Estabelecer
Equipe da UN Documentacgao Instalagées Operacionais Planejamento de ) ) Gestao Projetos Gestao de Gestao Producéao) )Gestao Contratual) ) Plano de Entrega
Contratual Provisorias com o Cliente médio prazo e Engenharia Suprimentos e Logistica e Financeira da Obra
Coordenar Projeto Contratar Gerir Restricoes \ \ Operacionalizar Executar e Monitorar Receber e AT D Administrar as Administrar
e Aplicar Materiais e Programar Logistica do Controlar a Qualidade e Medir Servigos Contrato Chances & e Reportar
Engenharia e Servigcos Servicos Canteiro Producao Terminalidade Executados Riscos Resultado
Entregar 5 Encerrar . Registrar T!‘ansterir
a Obra ocumentacao Acervo Téchico Obrlgagoe:s de
da Obra Garantia

Manter I:)Administrar
Relacionamento emandas de
Garantia

Marcos Kowalewski
Workshop Poli — Integra TG201
Estratégia HTB Abril/2019



Processo do Negocio — Subprocessos selecionados

Obter Contrato

Elaborar Custos

Preparar Execucao

Entender Documentacao Contratual

Mobilizar Instalacoes Provisorias

Alinhar Aspectos Operacionais com o Cliente
Refinar Planejamento de médio prazo
Estabelecer Gestao de Projetos e Engenharia
Estabelecer Gestao de Suprimentos
Estabelecer Gestao da Producao e Logistica
Estabelecer Gestao Contratual e Financeira

Executar Obra

Coordenar Projetos e Aplicar Engenharia
Contratar Materiais e Servicos

Gerir Restricoes e Programar Servicos
Operacionalizar Logistica do Canteiro
Executar e Controlar a Producao
Monitorar Qualidade e Terminalidade
Receber e Medir Servicos Executados
Administrar Contrato

Administrar Chances & Riscos

Administrar e Reportar Resultado
Marcos Kowalewski
Workshop Poli — Integra TG201

Encerrar Contrato Estratégia HTB Abril/2019

Entregar a Obra



FBS — Construcao
rodoviaria

Alphaville -
Loteamentos de
Alto Padrao

FCS apresentados

FATORES CHAVE NO SUCESSO DA EMPRESA

‘_l Gestio Qualificada e Multdiscipiinar ]—l

|_—| Cartificagda da Empresa ]—I
I—I Experise no Controle de Cuarlj

,—mda Cadeia de Insumo ]_I

I_[ Capacitagso da Mo de Obra |__|
wibilidaﬂede Equipamentos ]—‘

I_[ Destribuicio e Logistica ]

FATORES CHAVE NO SUCESSO DA EMPRESA

‘_l Inwestimento em Movas Tecnologias ]—I

Felacienamaenta cam Diferentes
Agentes

I—I Qualidade e Atendimento de %r'i
‘—[m\enm Personalizado ac Cliente ]—l
I—[ Comunicagdo

I_[ Transparéncia o Etica ]
T

I—@n;ueﬁaiﬂeﬂcupacianal ]—|

Fatores chaves de sucesso

P Investimento em tecnologia para aprimoramento de processos;

» Padronizacao;

> Reducao do ciclo de construcao;

» Retorno rapido na remuneracao ao cliente;
» Boa imagem de crescimento;

> Confianca adquirida por historico.




FCS apresentados

Fatores Chave de Sucesso da MPD

Experiéncia e reconhecimento no mercado;

Atuagdo com ética

Respeito as pessoas envolvidas no processo

Foco no resultado

Aprimoramento da equipe técnica

MPD — Hospitalar

Rigoroso controle da qualidade da construgdo

Excelente prospecgdo comercial

Eficiéncia em orcamentos e controle de custos

Sistema oo Gastda da

Excelénci em SMS -
Duiaidade - Certicacio 130

Seguranca. Medicina & Sa0de

9001: 2015
CESBE — Usinas o
hidroelétricas CESBES A
I-:-:-,'_\-1r|r-'| a3 ;r;ln']l_:r:-,
empresndimentos & de Sustentabilidade

credibilid ada




Tegra - Residencial
de Alto Padrao

Mitre - Residencial
de Médio Padrao

FCS apresentados

Fatores Chaves de Sucesso da Tegra

Frospecgio
dis Tadmassd
Freestimento Prosgsec gl
me;-.w &= Produta
Foco no
o Cliente
Meia e
Ambianta
. Elgivac
Folitica de Controla da
Seguranga Craaliclaci

Fatores Chave do Sucesso

e Colaboradores
o Diretoria com muita experiéncia no mercado
o Sentimento de dono muito forte, colaboradores visam a sustentabilidade do negdcio em todas
as decistes
e Produto
o Qualidade reconhecida pelo mercado e pelos clientes (94% de aprovagdo na 1° vistoria)
o Marca Mitre
¢ Mercado
o Prospecgdo de terrenos embasada por fortes anélises de mercado
o Area comercial da empresa com vasta experiéncia no mercado.




Processos de apoio ao Sistema de Producao

Exercicio E10 — Caracterizem “teoricamente” o subprocesso
escolhido, respondendo as questoes:

« Qual o objetivo do subprocesso?

« Quais as atividades envolvidas?

« Quais funcoes da empresa construtora participam?

« Quais agentes externos a empresa construtora participam?

* Onde e quando ele comeca e termina?

« Quais sao as entradas, quando ocorrem e quem as fornecem?

« Quais sao as saidas, quando ocorrem e para quem se destinam?
* Quais os passos e os fluxos percorridos?

« Onde estao os momentos de tomada de decisao e quem as toma?
« Onde ha paradas, inspecoes / controles, etc.?

« Como medir a eficiéncia do processo (indicadores)?

« Para quais FCS da empresa no segmento estudado da sustentacao?



