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TECHOLOGIA EM PROCESSOS

GESTAO POR PROCESSOS

Di feren-a entre a Avis«o departamental 0 e AvVi s«
A viséo por processos € conhecida desde a época medieval com a atuacéo dos artesaos

¢ responsaveis por todas as etapas do Processo de Produgcdo. Com o atlvdRéwolucéo

Industrial e da Administracdo Cientifica, ocorreu a produ¢do em escala e a divisdo do trabalho

criando assim a especializacdo e a necessidade de coordenar lateralmente: Comunicacdes +

Atividades.

Esta logica da Divisdo do Trabalho produziu Organizacbes Funcionais; estas
organizacdes tém por objetivo a otimizacédo dos indicadores de desempenho departamental
em que atividades, indicadores e efeitos resultam numa distor¢do de percepcao. Vejamos:

Atividade Indicador Efeito

Compras realizadas em maior akc | A Diminui os custos | A | Aumento dos custos po

possibilitan a reducdo dos precos d
matériaprima.

dos insumos

armazenagem (Estoque
parado).

Engenharia de Produtos elabora un A Aumento dos A | Aumento dos custos de
projeto considerando alto grau de pedidos de venda Producédo e Tempo de
customizacao. Entrega (Cliente
insatisfeito).
Caomité Geral
Conselho Fiscal Conselho consultivo
Presidente
Wice Presidente Agﬁ:ifsfs
?_:izmis Comités Internos
Gerente Varejo el
| Assessoriade |
M Comunicagio i
Cmrdenladm’ Rel Coordanador Coud;nador
Sindicais Comercial Financeiro
U Assistente Promoiorde - sEuletaria AR \ Seqetariado | . Assistene  © | Puomotorde | AssistenteAdm/: | Auxiliar de Ctas
Administrativa Vendas Externa - AlRarCas!  Presidente Comercial Vendas : i :

: Recepcionista |

Fin  Pagar e Receber

(figura 01¢ Organograma Vertical Visdo departamentat Foco na organizagdo
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PE=PROCESSOS ESTRATEGICOS MP=MACRO PROCESS0S PA=PROCESSOS DEAPOI0 PT=PROGESSOS TERGEIR0S

DIRETORIA

GESTAO DA QUALIDADE PLANEJAMENTO ESTRATERICO

IDOS

RELAGOES APERFEIGORNENTO
SINDICAIS PROAISSIONAL

CLIENTES

REQUISITOS ATEN
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GESTAQ ADMINISTRATIVA
QUALIDADE CFN, RH, AQUISIGOES)

ASSESSORIAS ey CONVENIOS coLiGAnAS

(figura @ ¢ Organograma Horizonta] Viséo por procgsos; Foco no cliente e nos resultajios

A primeira atividade é identificar os processos dentro da empresa, caracterizando
atuacdes, objetivos e 0s gestores responsaveis por cada um deles.

1) Um processo é uma especifica ordenacdo de atividades, que tem um objetivo
de trabalho através do tempo e do espaco, com um inicio e um fim, assim como um
conjunto claramente definido de entradasaidas: uma estrutura de acéo.

2)

3) A medida que a vis&o de processos se difunde, tendemos a ver as organizacdes
como um feixe de processos.

4) Alguns deles pertencem a um departamento ou setor: podemos chama los
intrafuncionais.

5) Outros sdo transfuncionais, pois atravessam departamentos ou mesmo
organizacoes.

6) A Figura abaixo faz uma comparacado grafica entre as visées departamental e

de processos. Apesar de discussbes de que na realidade a visdo funcional passou a
existir a partir @ uma viséo de linhas de montagem de Ford, a realidade é que esta
visdo se disseminou para outras atividades fora do chdo de fabrica. As técnicas
fordistas eram funcionais: cada trabalhador tinha uma visao departamental.
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Visdo Departamental Visdo de Processos
(figura03 ¢ Visdo Departamental x Visao de Processos. Fonte: Malamut (2005).

O Pensamento por Proces8aima orientagdo Gerencial para:
1. Agir proativamente na identificacdo de oportunidades de melhoria nos processos;
2. Aplicar conceitos de processos ha solucédo de Problemas Organizacionais;

3. Atingir ganhos com a transferéncia de conhecimento e do meest por
processos para funcionarios, clientes e parceiros.

I @Aan2 LIRN LINRPOS&az2 LINROdzNI Syid 2RSS NMISEZ > d
as tarefas ndo séo definidas exclusivamente em funcéo dos departamentos da organizacdo. Ao
se decidir o que ecisa ser feito, terse em mente as atividades que agregardo valor para a
organizacao sem se preocupar inicialmente em saber qual o departamento que as executara.
Conforme mostrado abaixo, um processo pode cruzar departamentos e solicitar servigos de
cadaum deles dependendo datividade a ser executada.

Tipico silo funcional.,, JTELZZLE) Logistica I Producido | Compras || Financas
Processos+de negocios

Gerenciamento do relacio-  Gerenciamento Definicdode Definicdode  Estratégia Estratégia Lucro do
namento com os clientes de conta requisitos requisitos  de producédo INSumos cliente
I N I Y R
Gerenciamento de servicos  Administracao Servico Especificacdo de Coord. de  Avaliacdode  Custo de
a clientes de conta técnico Desempenho  execucd@o prioridade servir
I Y R I Y
Gerenciamento da Planejamento Requisitosde .= Planejamento Forics Andlise da
demanda demanda processo de capacidade negociacdo
@ | = § ® § 2§ =
@
5 Acat? de ordens Ofen_as? Requis_itos de Planejamento Direcion. Selecdo de Custo da g
g de clientes especiais ambiente da rede de planta fornecedores distribuic&o E
e I Y S Y I e 2
@ - s o
£ | Gerenciamento do Especif. de  Estabilidade Critérode  Planejamento Fornecimento Custoda O
LE fluxo produtivo empacotam. de processo Priorizagdo  de produgéo integrado manufatura
I R Y Y I R
Gerenciamento do relacio- Registrode  Especificacdo  Fluxodas  Planejamento Gerenciam. de Custo dos
namento com fornecedores pedidos de materiais movimentacGes integrado  fornecedores  materiais
| = 5§ ® 1 ®§ =
Desenvolvimento & Planode  Projetodo  Requisitos de Especificacdo Especificacdo  Custo da
comercializagdo de produtos negocio produto  movimentacdo de processo de materiais P&D
I I R Y I
Gerenciamento das Ciclode Projeto do Logistica Re- Especificacdo  Custo &
devolugdes vida do prod. produto reversa manufatura  de materiais |ucratividade

Arquitetura de Informacao, Estratégia de Banco de Dados, Acessibilidade de Informacgoes

(figura 4 ¢ Processos transversais e silos funcionais. Fonte: Lambert et al)(2001)
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As técnicas como Six Sigmeah, TOC e TLS buscam esclarecer a contribui¢cdo de cada
processo para a agregacao de valor, para a geracado de saidas indesejadas (ISO 14000), para o
controle do desempenho e para a responsabilidade social da empresa.

O modo como os processos ocorrem detof depende muito de seu contexto e do
conhecimento disponivel. Muitas destas discrepancias entre 0S processos previstos e 0s
processos executados decorrem da racionalidade local:

Existem limites praticos a racionalidade humana e essas limitagfes ndctédicas, mas
dependem do meio organizativo no qual o individuo toma suas decisdes.

; ySOSaat NR2 dzyl GYSYs NX I l dzEA £ A | NE j dzS I LJs A
complexidade dos sistemas administrativos modernos, nenhum homem consegue dominar
todososRI R2a ySOS&aatNAR2a& | dzYl Sa02ft KIF AGLISNFSAGIl Y

tornou-se tdo elevado que nem mesmo informacbes plenamente organizadas bastam para
uma perfeita racionalizacdo das inUmeras midexisdes que gerentes e mesmo operadores
tém que tomar, continuamente.

Ha indicacdes de que a administracdo meramente calcada nos organogramas funciona em
ambientes de simplicidade de Cadeia Produtiva, ou em ambientes que possuam boa
funcionalidade hierarquica, adaptand® muito bem as organizagé hiperestruturadas
(Forcas Armadas e Clero, por exemplo).

Mas nos departamentos e organogramas com uma ViSao por processos, 0S organogramas nao
se prestam para a analise dos processos de negocio, pois ndo mostram como eles funcionam
na pratica nem comocorrem na empresa. Os processos de negdcio estao relacionados com o
funcionamento da organizacdo e geralmente ndo respeitam os limites estatmdepelos
organogramas. A organizacdo de uma empresa por processos pode ter a aparéncia de uma
estrutura funconal, com &reas funcionais bem definidas, mas com processos operando
efetivamente de forma ortogonal (na horizontal). Ndo se trata de uma estrutura matricial,
embora existam relacdes de dupla subordinacdo nas organizacbes por processos. Muitas
vezes, as nm@mas pessoas participam de varios processos simultaneamente. Na prética, as
areas funcionais e suas chefias ndo desaparecem quando a organizacdo se estrutura por
processos. A medida que os process owners (donos do processo) vdo assumindo
responsabilidade ada vez maior pelo projeto, pela estruturagdo e pelo funcionamento dos
processos essenciais das empresas, 0os chefes das areas funcionais se focam cada vez mais no
treinamento e na capacitacdo do seu pessoal.

Nestas circunstancias, dificiimente os departamios deixariam de existir por conta da Viséo

por Processos. As referéncias em geral mostram que as inovagfes ndo eliminam a visédo
funcional que continua Gtil em muitas situacdes gerenciais. A quantidade de departamentos
pode diminuir, alterar as responsdilades, descentralizar, usar estrutura em matriz, mas isto
ndo leva necessariamente a extingdo por completo da estrutura hierdrquica na forma de
organogramas tal qual estamos habituados.
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A gestdo exclusivamente por processos em todas suas atividades seria

LISyl a dzY Y2RSt2 ARSFEATIFIR2® bl LN} GAOIFSXT Kt S
LINPOS&daz2a¢z OFYAYKFEYR2 LI N} dzYlF YIFA2N YI GdzNRRI

certa visdo funcional, coexistindo com a visdo de processos. Para se ter umaadeiclara

sobre a vis@o de processos ha organizacgdo, as caracteristicas basicas de um modelo centrado e

dzy yn2 OSYyGNIR2 SY LINRBOS&Zaz2ad® ha R2A& aY2RSft 2a
sintomas e podera haver uma mistura destas duas visées na pagani

A aplicacdo exagerada de qualquer técnica organizacional pode levar a um desnecessario
dispéndio de energia. Muitas atividades executadas nas empresas podem ndo usar
necessariamente um formalismo tdo grande e uma aplicacdo direta de modelagem de
processos e outros itens associados ao BPM. Além disso;sdel@mbrar sempre que
processos de negécios nem sempre sdo linhas de montagem e 0s usuarios possuem
importantes conhecimentos e opinibes que podem compartilhar, agregando melhorias e
contornando prdlemas insollveis se ocorressem na mesma escala em linhas de montagem.
Processos de negocios envolvem pessoas, comunicacfes de varios tipos e mudancas, ndo
somente poderosos softwares e maquinas.

Alguns processos ocorrem tdo esporadicamente, ou sdo taeeirigveis, ou se constituem

em modo tao particular (ad hoc) que uma modelagem de processos pode ser até mesmo
desnecessaria. Este é o caso, por exemplo, do processo de formacado de funcionarios: cada
funcionario o faz de maneira tdo diferenciada, que paad® complicado estabelecer um
processo Unico para as carreiras.

Como qualquer outra mudanca de paradigma, a visdo de processos ndo é a solucédo de todos

24 LINRPofSYlFLad bnz 4S5 LIRS RATSNY a.ta S | a&az2td
entusiasta da v de processos, dewvae analisar com muita cautela onde ela realmente

ajudara; caso contrdario trard empecilhos a organizacéo.

Ao implementar um processo modelado pese gerar também alguma confusao, pois se ele é
executado com pouca freqiiéncia e/ou poskngo tempo de execucdo, pode ser vantajoso
executdlo manualmente e usando técnicas tipicas de gerenciamento de projetos. Mais uma
vez, ha motivos para misturar conceitos. Exemplo: um planejamento anual de visitas a
instalacbes € uma tarefa realizadadtoano, logo é um processo. Nao caracteriza resultado
Gnico, o que implicaria em um projeto. Mas sua execugdo pode néo justificar uma automacao,
pois a execucao é rara. Este seria um tipico exemplo de fronteira, aplicando esta filosofia dupla
de gerenciampto de processos com gerenciamento de projetos para um dos casos mais
extremos e de uso intenso.

A visdo de que nem todo processo deva ser necessariamente informatizado e automatizado é
ainda argumento para que se observe o volume, a variedade de aggdadvariacdo de
produtos resultante do processo e a visibilidade do mesmo. Quanto menor o volume e maiores
a variedade, a variagdo e a visibilidade, menor tendéncia & automacao BPMS.
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Exemplo de Alternativas de estruturas organizacionais:

Vertical Funcional Processo Processos
funcional com processos com funcional horizontais
em segundo plano em segundo plano
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Gestdo funcional Estrutura orientada
tradicional * por processo

Wilson Fonseca
Process Analyst

TecPo.IT
wilson.fonseca@tecproit.com.br
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