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1. CONCEITO DE PROCESSO

Segundo Harrington (1993, p. 10), “processo é qualquer atividade que recebe uma
entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente interno ou
externo. Os processos fazem ) para um cliente interno ou externo. Os processos
fazem uso dos recursos da organizagcdo para gerar resultados concretos”. O
processo de fabricacdo recebe como entrada uma solicitagdo do cliente e matéria-
prima, trabalha essa matéria-prima segundo as especificagbes do produto e gera o

produto solicitado pelo cliente.

De acordo com Hammer e Champy (1994), processo € um grupo de atividades
realizadas numa sequéncia légica com o objetivo de produzir um bem, ou um servigo que

tem valor para um grupo especifico de clientes.

Davenport (1994) conceitua um processo como uma ordenacdo especifica das
atividades de trabalho no tempo e no espago, com um comec¢o, um fim, inputs e outputs
claramente identificados. Segundo o autor, tais atividades sdo estruturadas com a

finalidade de agregar valor aos inputs, resultando em um produto para um cliente.
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Na abordagem de Oliveira (1996), processo é um conjunto de atividades
sequenciais que apresentam relacdo légica entre si, com a finalidade de atender e,
preferencialmente, suplantar as necessidades e expectativas dos clientes externos e

internos da empresa.

Goncgalves (2000) define processo como qualquer atividade ou conjunto de
atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente
especifico. O autor destaca também a caracteristica de interfuncionalidade dos
processos, ou seja, a maioria dos processos empresariais, especialmente 0s processos-
chave ou primarios, atravessa as fronteiras das areas funcionais da organizagéo, podendo
envolver ndo s6 aspectos intra-organizacionais (interacdo entre os processos internos da
empresa), mas também inter-organizacionais (interacdo com 0S processos de outras

organizagoes).

A abordagem de Goncalves alinha-se com a de Porter (1992) que enfatiza, em uma
organizacgédo, a importancia da sua cadeia de valores e do seu sistema de valores para a
criagdo de vantagem competitiva. A cadeia de valores é definida como o conjunto de
“atividades fisica e tecnologicamente distintas através das quais uma empresa cria um
produto valioso para os seus compradores”. O sistema de valores representa a integracao
da cadeia de valores da organizagcdo com as cadeias de valores dos fornecedores e dos

canais de distribuicao.



Adair e Murray (1996) citam que um processo consiste em um conjunto de tarefas
executadas sequencialmente com a finalidade de gerar um resultado identificavel, que
pode ser um bem, um servico, dados, ou informagdes. O resultado do processo é sempre
direcionado a um cliente - seja ele interno ou externo - que € quem define e avalia esse

resultado.

Comparando as abordagens dos autores acima citados (vide Quadro 2), podemos
concluir que um  processo consiste em um conjunto de atividades executadas
sequencialmente e que apresentam uma relacdo légica entre si. Tais atividades
adicionam valor aos inputs (insumos) do processo, gerando um resultado identificavel sob
a forma de bens, servi¢cos ou informacdes: os outputs. O resultado do processo é sempre

direcionado a um cliente, seja ele interno ou externo.

Quadro 2: Comparacao das abordagens de processo

Aspectos abordados
Abordagem EAtividades Inputs Agrega Outputs Cliente
struturadas valor
Hammer / Champy X X X X
Davenport X X X X X
Oliveira X X X X
Adair / Murray X X X X
Gongalves X X X X X

2. A ORGANIZACAO ORIENTADA PARA OS PROCESSOS DO NEGOCIO

2.1A Organizacao Tradicional versus a Organizagdo Orientada para Processos

Na opiniao de Dreyfus (1995), “as empresas tradicionais tendem a fragmentar o
trabalho em atividades especializadas, encerradas dentro de unidades organizacionais
delimitadas e estaticas”, cada uma comandada por “um chefe” que controla as tarefas de
seus subordinados. Nesse tipo de organizagdo “as atengdes estao voltadas para dentro”
de cada “célula organizacional” e ndo para a sua “cadeia de atividades” que cria os bens e
servicos para os seus clientes, sejam eles externos ou internos. A Figura 2 representa

uma abordagem de organizacgéao tradicional.

Entretanto, segundo as opinides de diversos autores, esse enfoque tradicional ja

nao se adequa ao novo contexto em que as organizagdes se encontram.
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Adaptado de Slack et alli. Administracdo da producéo. Edicdo compacta. (p. 464)
Figura 2: A Organizacao Tradicional

Goncalves (2000) destaca que a énfase — anteriormente dada aos departamentos
da estrutura e as tarefas isoladas — migrou para um modelo organizacional mais simples
e dindmico: a visdo centrada em processos. A orientacdo para 0s processos do negocio
possibilita que a organizacdo seja vista, ndo como um conjunto de departamentos
estanques mas, sim, como um fluxo continuo de atividades encadeadas que comecam e
terminam no cliente. De acordo com o autor, entender como 0s processos funcionam e
quais sao os tipos de processos existentes em uma organizacdo € importante para

determinar como eles devem ser gerenciados para a obtencdo do maximo resultado.

Graham e LeBaron (1994), apud Gongalves (2000), afirmam:

todo trabalho importante realizado nas empresas faz parte de algum processo. Ndo existe um

produto ou um servico oferecido por uma empresa sem um processo empresarial. Da mesma forma,

nao faz sentido existir um processo empresarial que nédo ofereca um produto ou um servigco para um

cliente, seja ele interno ou externo & empresa.

Segundo Davenport (1994), grande parte do sucesso das empresas japonesas nas
décadas de 80 e 90 decorreu da implementacdo da visdo de processos, 0 que resultou
em processos mais rapidos em areas importantes como inovac¢ao de produtos, logistica e

vendas.

Segundo Kaplan e Norton (1997) as organizagcbes modernas operam com
processos de negdcio interfuncionais e enfatizam a melhoria continua dos produtos e

processos visando garantir o sucesso organizacional.

Hammer (1997) enfatiza que "a esséncia do gerenciamento de um negocio € o

gerenciamento de seus processos: garantindo que seu desempenho esteja de acordo



com seu potencial, procurando oportunidades de aperfeicoa-los e traduzindo tais

oportunidades em realidade".

Assim sendo, a organizacdo centrada em tarefas deve dar lugar a organizacao
orientada para os processos do negocio (vide Figura 3). No Quadro 3 podem ser

comparadas as caracteristicas dos dois tipos de organizacao.
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Figura 3: A Organizac¢ao Orientada para os Processos do Negdcio

Quadro 3: Organizacéao Tradicional x Organizacao Orientada para os Processos do
Negécio

Organizagdo Orientada para os

Caracteristicas

Organizagdao tradicional

Processos do Negocio

Foco

Na organizagéo

No cliente (externo / interno)

Responsabilidade

Tarefas individuais

Processo inteiro / resultados

Estrutura

Vertical / departamentalizacéo

Horizontal / processos essenciais /
proprietério do processo

Integracd@o (interna / empresa e
ambiente externo)

Fraca

Forte

Equipes

Funcionais / dirigidas

Multifuncionais / auto-dirigidas

Cultura

Resisténcia a mudanca / autocracia /
desconfianca / individualismo

Aprimoramento continuo / confianca
/ colaboracéo / eficiéncia

Adaptado de José Ernesto Lima Gongalves. Processo, que processo? RAE v. 40, p. 8-19 e Richard L. Daft.
Organizag®es: teorias e projetos. Sao Paulo:Pioneira Thomson Learning, 2002, p. 97 e 100.

2.2 Tipos de Processo

As vezes, é interessante separar os processos de producio dos bens e servicos
oferecidos dos demais processos que ocorrem na organizagdo, COmMoO 0S Processos
relacionados com a gestdao da organizacdo e os de apoio aos processos produtivos
(HARRINGTON, 1993).



Existem trés categorias basicas de processos organizacionais:

a) os processos de negocio (ou de cliente ou produtivo) sdo aqueles que
caracterizam a atuacdo da organizacdo e que sao respaldados por outros
processos internos, resultando no produto ou servigo que é recebido por um cliente

externo;

Exemplos:

* vendas;

» desenvolvimento de produtos;
* distribuigao;

* cobranga;

+ atendimento de pedidos;

+ atendimento de garantia;

« fabricacgao;

* manutengao das maquinas.

b) os processos organizacionais ou de integracdo organizacional séo centralizados
na organizagdo e viabilizam o funcionamento coordenado dos véarios subsistemas
da organizacdo em busca de seu desempenho geral, garantindo o0 suporte

adequado aos processos de negocio;

Exemplos:

» planejamento estratégico e tatico;
« orcamento organizacional,

* recrutamento e selegéo;

* compras;

+ treinamento operacional;

e armazenamento.

C) 0S processos gerenciais, que sdo aqueles focalizados nos gerentes e nas suas
relacbes (Garvin, 1998) e incluem as acdes de medicdo e ajuste do desempenho

da organizacéo.



Exemplos:

+ fixacdo de metas;

 avaliagao do resultado da organizagao;

» gestao integrada;

 destinacio de recursos.

2.3 Tipologias de Processos do Negocio: Abordagens

Para melhor entendimento dos processos em uma organizacdo e a fim de que se

possa escolher a abordagem de processos do negécio a ser utilizada nesse trabalho,

analisaremos a seguir os enfoques de diferentes autores.

Porter (1992) classifica o conjunto das atividades de uma empresa em duas

categorias, conforme representado na Figura 4.

Na primeira categoria encontram-se as Atividades Primarias, que sao aquelas

relacionadas com a "criacao fisica do produto, venda e transferéncia para o comprador" e

com a "assisténcia pés-venda". Segundo o autor, tais atividades abrangem:

Logistica interna: recebimento / armazenagem / gestdo de estoques de

Y

materiais, fornecimento a producdo e gestdo da frota interna de veiculos.

Operacdes: atividades ligadas a transformacdo dos insumos no produto

final.

Logistica externa: coleta, armazenagem e entrega do produto final,

gestao da frota de veiculos externos e processamento de pedidos.

Marketing e Vendas: propaganda, promoc¢ao, administracdo da forca de

vendas, definicdo de precos e canais de distribuicao.

Servigo: atividades relacionadas a assisténcia técnica ao cliente.

Na segunda categoria estdo as Atividades de Apoio, que dao suporte ao

funcionamento das atividades primarias e a si mesmas. Englobam:

Aquisicdo: atividades ligadas a "funcdo de compra dos insumos"

utilizados na empresa.

Desenvolvimento de tecnologia: atividades ligadas ao aperfeicoamento do

produto e dos processos da organizagao.



e Geréncia de recursos humanos: atividades de recrutamento, selecéo,
admisséo, desenvolvimento, motivacdo e remuneracao do pessoal, as quais
nao estdo restritas somente ao 6rgdo de Recursos Humanos, mas fazem

parte também das atividades dos gerentes.

e Infra-estrutura da empresa: abrange atividades de planejamento, gestéo

financeira, contabilidade, sistemas de informacgdes gerenciais, solucdo de

problemas juridicos, gestdo da qualidade e rela¢des publicas.

[
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Adaptado de Michael E. Porter. Vantagem competitiva: criando e sustentando
um desempenho superior. Rio de Janeiro: Campus, 1992, p. 35

Figura 4: Atividades Primarias e de Apoio em uma Organizacao

Goncalves (2000) classifica os processos das organizacdes conforme representado

no Quadro 5.

Quadro 5 - Categorias de processos nas organizacfes

Processos Priméarios

Processos de Suporte

Ligados a esséncia do

funcionamento da organizacao
Sao  suportados outros
processos internos

por

Resultam no produto/servigo que é
oferecido ao cliente

Garantem o suporte adequado aos
processos de negdécios

Viabilizam o) funcionamento
coordenado dos varios subsistemas
da organizacgédo

Centrados nos gerentes e nas suas
interacbes

Incluem a¢des de medicéo e ajuste
do desempenho da organizacéo

Incluem agdes de suporte gerencial

Desenvolvimento de produto
Vendas e distribuicdo
Atendimento de pedidos

Atendimento de garantia

Planejamento estratégico
Orcamento empresarial
Recrutamento / selecao /
treinamento de pessoal

Suprimentos

Definicdo de metas departamentais
Avaliacéo de resultados

Alocacao de recursos

Adaptado de José Ernesto de Lima Goncalves. Revista de Administracdo de Empresas — Jan/Mar 2000, v.

40,n.1,p.6-19

Processos
organizacionais

Processos
gerenciais




Nessa abordagem, o autor considera 0s seguintes processos em uma organizagao:

= Processos Primarios: identificados como aqueles que caracterizam a
estratégia de atuacdo da empresa e geram um produto ou servico para o
cliente externo. De acordo com 0 autor, tais processos assumem especial
importancia, pois eles sdo ligados a esséncia do funcionamento da
organizacdo e é por meio deles que se pode agregar valor ao cliente. Nessa
categoria Gongalves cita genericamente 0s processos de desenvolvimento
de produto, vendas e distribuicdo, atendimento de pedidos e atendimento de

garantia, sem especificar os seus conteudos.

= Processos de Suporte: servem de apoio ao funcionamento dos processos

primarios. Nessa categoria estdo incluidos:

o Processos organizacionais ou de integracdo organizacional, que
garantem o suporte adequado a operacdo dos processos do negocio.
Segundo o autor, tais processos geralmente produzem resultados
imperceptiveis para os clientes externos, mas sao essenciais para a
gestao efetiva do negdcio e, assim como 0S processos gerenciais, eles
séo processos de informacdo e decisdo. Entre as atividades pertinentes
a esses processos, incluem-se o planejamento estratégico, orcamento
empresarial, recrutamento / selecdo / treinamento do pessoal e

suprimentos.

o Processos gerenciais, que sao focalizados nos gerentes e nas suas
relagdes e incluem as “agcbes de medigao e ajuste do desempenho”. Tais
processos abrangem atividades como a definicho das metas
departamentais, alocagcédo de recursos para a execucéo das atividades,
avaliacao de resultados e gestdo das interfaces com as diversas areas
da organizagéo.

Outra tipologia de processos do negdcio é apresentada por Adair e Murray (1996),
segundo os quais

praticamente todas as empresas se organizam em torno de quatro processos centrais

fundamentais, dos quais depende, em Ultima andlise, a sua capacidade de proporcionar

significativo valor ao cliente, fator de sobrevivéncia e crescimento. (grifo nosso)

Na opinido dos autores, esses quatro processos centrais englobam:



Processo de Desenvolvimento do Produto, que abrange as atividades de

projeto do produto / servico.

Processo de Geracdo de Pedidos, que contempla as atividades de
marketing e vendas ligadas a propaganda e promocdo, gerando no

cliente o desejo de compra.

Processo de Execucao do Pedido, que engloba as atividades de entrada

do pedido, fabricacéo e entrega ao cliente.

Processo de Atendimento ao Cliente, que diz respeito as atividades do
pos-venda, como assisténcia técnica e atendimento / solucdo das

reclamacdes ou sugestdes dos clientes.

Segundo esses autores e conforme apresentado no Quadro 6,

0 aspecto exterior desses quatro processos pode variar de uma industria para outra e
entre diversas empresas da mesma “industria”, mas eles estdo sempre presentes,

mesmo que 0 seu aspecto exterior ndo seja uniforme e é para eles que converge a maior

parte da atencdo da empresa.

Adair e Murray citam também os processos de apoio em uma organizagao, “tais

como o financeiro e o de recursos humanos”, que servem de suporte a esses quatro

processos centrais.

Quadro 6: Processos centrais em diferentes industrias

Processos Centrais
Setor da : ~ ~ -
Inddstria Desenvolvimento Geragao Execucao Atendimento
do Produto do Pedido do Pedido ao Cliente
. . Servigos em garantia
Projeto do produto e Publicidade Entre_lda cilo pedido Atendimento de
Manufatura |do processo de Fabricagao ~
~ Vendas S 3 sugestdes e
producéo Expedicdo ~
reclamacgdes
Projeto de Selecéo de opgdes
Construgdo | arquitetura Publicidade aragconstru ag)(} Servico de garantia
civil Projeto de | Vendas b > U6 ¢ g
. Construcéo
engenharia
Acompanhamento
Hospitais Servicos a serem | Publicidade Prestacéo dos do paciente
- . - Solugéo de
prestados Convénios servigos médicos ~
reclamagbes /
sugestdes

Adaptado de Charlene B. Adair e Bruce A. Murray.

1996(1996)

Revolucdo total dos processos.

Sao Paulo: Nobel,



Kaplan e Norton (1997), na perspectiva dos processos internos do negocio,

identificam trés processos criticos (ver Figura 5) capazes de gerar valor para o cliente e

produzir resultados financeiros:

Processo de Inovacdo, que abrange duas atividades principais:
identificar, por meio de pesquisas, o tamanho do mercado e os tipos de
beneficios que os clientes mais valorizam; desenvolver os produtos e
servigos que proporcionem tais beneficios aos clientes e atendam as
necessidades da demanda. Pelo que se infere dessa abordagem, o
processo de inovacdo engloba atividades de pesquisa de mercado e

projeto do produto / servigo.

Processo de Operacbes, que se refere as atividades de produzir e

entregar os produtos / servi¢os aos clientes.

Processo de Servico Péds-venda, que engloba as atividades de suporte
ao cliente apdés a entrega do produto / servigo, tais como “garantia e
conserto, correcdo de defeitos e devolucbes, e processamento de

pagamentos, como a administracdo de cartdes de crédito”.

Processo de Processo de Processo de
Inovacéo Operacgoes Servigo
PAs-venda

} Satisfacéo
Identificaca Idealizar a Entregar das
das neces- \ Identificar oferta de Gerar produtos/ \ Servigos \necessidades
sidades mercado produtos/ produtos/ Prestar aos dos
dos clientes servicos Servicos Servigos clientes clientes
|

Fonte: Robert S. Kaplan e David P. Norton. A estratégia em acgdo: balanced scorecard. Rio de Janeiro:

Campus, 1997

Figura 5 - Os trés principais processos do negdcio

2.4Elementos de um processo e caracteristicas de processos bem definidos

Todos os processos bem definidos e bem gerenciados tém algumas caracteristicas

em comum:

+ alguém é responsavel pelo processo (responde por seus resultados);

* 0 inicio e o fim do processo estdo bem definidos (fronteiras bem

delineadas);



* relagcdes internas e o sistema de autoridade e responsabilidade séo

bem definidos;

* procedimentos, tarefas e especificacbes de treinamento bem

entendidos e, preferencialmente, bem documentados;

» sistemas de controle e realimentacdo proximos de onde a atividade é

executada, orientados para atender as necessidades dos clientes;

prazos de execugdo consensuais entre as partes envolvidas;

cultura da melhoria continua

Ao se definir um processo, busca-se:

a eficacia: grau com que as necessidades dos clientes sdo atendidas.
Ser efi caz é fazer o que o cliente solicitou e obter os resultados
desejados. As necessidades e expectativas dos clientes se relacionam
tipicamente as caracteristicas do produto e/ou servico: aparéncia,
pontualidade, exatiddo, desempenho, confiabilidade, utilidade, facilidade

de manutencéo, durabilidade, custo, receptividade e confiabilidade.

a eficiéncia



2.5 Desdobramento dos Processos

Dependendo do grau de detalhamento exigido para apresentar um processo e também de
para quem ele serd apresentado ou de quem ird executa-lo (diretoria, geréncia ou

operacional), pode-se hierarquiza-lo conforme a seguir:

PROCESSO PRODUTIVO

Maeroprocesso
predutivo
Processo de Processo de
fabricacio producio
Subprocesso Subprocesso Subprocesso
usinagem montagem pintura
Atividade Atividade Atividade
corte furacio acabamento
Tatefa Tarefa Tarefa Tarefa
preparacao programacao acompanhamento

= macroprocesso: geralmente apresenta um conjunto de processos cuja

Pracesso

Subprocesso

Atividade

operagao tem impacto significativo na organizagao;

= processos: divisbes do macroprocesso com objetivos especificos organizados
seguindo linhas funcionais. Os processos recebem entradas e geram suas

saidas, que se iniciam e terminam com o cliente externo;

= subprocessos: grupos de atividades da organizacao que envolvem um ou mais

departamentos;

» atividades e tarefas: trabalho tipicamente executado por um departamento ou

pessoa.



3. IDENTIFICACAO DOS PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

3.1 Macroprocesso

Tomando por referéncia a representacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade definida

pela NBR ISO 9011:2008, observamos 0s principais macroprocessos organizacionais:

Melhoria continua do Sistema de Gestao

Administrativa pre—

Sistema de Gestao

( Cthentes i e * | Responsabilidade ( C?entes ;
e outras partes da administracio € outras partes
interessadas) interessadas)

Gestao de Medicao, analise efang
ecursos e melhoria Satistachs
Requisitos
Realizacdo GDD Saida
Entrada‘h [ produta _,;_"

—— Adicéo de valor

---------- » Huxo de informacio

Pode se representar o fluxo dos processos organizacionais conforme a seguir:

Sociedade

Gestio administrativa

Fornecedares <—————— > Materiais
Clientes  |<C— > Warketing/vendas Praducioc [<C—>| Transporte |<(—>| Clientes

: 7




3.2 Descricao dos processos organizacionais-chave e de apoio

Toda organizacéo possui processos que descrevem seu dia a dia. Esses processos
podem ser divididos em processos-chave e de apoio.

O conteudo desses processos pode variar de uma organizagao para outra.

c Processos-chave c
| |
i ! Desenvolvimento Geragao Atendimento N
e Servigos e
n Pés-Venda n
t Produto Pedido Pedido t
e e
> Processos de apoio >
Figura 6: Tipologia geral de processos do negécio
Quadro 7: Comparacao entre as abordagens de processos do negdcio
A Abordagem de Processos
utor . . :
Processos essenciais ao negocio Processos de apoio ou suporte
Classifica as atividades de uma empresa em atividades primarias e de apoio:
Atividades primarias: logistica interna, operacdes, logistica externa, MKT / Vendas e
servigo pos-venda. Tais atividades estdo presentes em qualquer empresa e sdo essenciais
para a vantagem competitiva.
Atividades de apoio: compras, desenvolvimento de tecnologia, geréncia de RH e infra-
estrutura da empresa.
Embora enquadre o desenvolvimento de tecnologia - que abrange o projeto de produtos /
Porter servigos - em atividades de apoio, considera essa atividade como critica para a criagdo de
vantagem competitiva em qualquer empresa. Logo, o desenvolvimento de tecnologia € um
processo essencial ao negocio.
Portanto, podemos considerar como essenciais na abordagem de Porter as atividades
primérias acima especificadas e as atividades de projeto de produtos / servigos. Partindo dessa
premissa, podemos inferir que os processos considerados como essenciais por Porter se
enquadram nas abordagens dos demais autores analisados.
As atividades de apoio (com excecdo do desenvolvimento de tecnologia) enquadram-se
também nas abordagens de Gongalves e Adair / Murray.
Inovacdo (pesquisa de mercado / clientes e
desenvolvimento de produtos / servigos)
Kaplan e Operagdes (produzir e entregar o produto / servico N&o abordados na perspectiva de
Norton ao cliente) processos internos
Servicos pos-venda (garantia e tratamento de
reclamagdes)

A tipologia representada na Figura 6 apresenta 0os seguintes tipos de processos do

negocio:



Processos-chave

Essa categoria de processos esta presente nas quatro abordagens analisadas,
embora sob “rétulos” diferentes: atividades primarias (Porter), processos criticos (Kaplan e
Norton), processos primarios (Goncgalves) e processos centrais (Adair e Murray). Ela
abrange 0s processos essenciails ao negocio, ou seja, capazes de proporcionar

significativo valor aos clientes e gerar vantagem competitiva, a saber:

Desenvolvimento do produto / servigo: atividades relacionadas a identificacdo dos
requisitos do mercado e clientes bem como ao projeto dos produtos e servigcos que
atendam a esses requisitos. Com relacdo as abordagens vistas sobre esse processo,

cabe ressaltar que:

= embora Porter (1992) enquadre como atividade de apoio o projeto de
produtos e servicos, ele considera essa atividade como essencial ao
negocio;

* na abordagem de Kaplan e Norton (1997) as atividades de projeto estéo

contempladas no processo de inovacao;

Gongalves (2000) cita genericamente a atividade de vendas na categoria de
processos primarios, sem especificar o seu contetdo. Assim, partiremos da premissa de
gue tais atividades incluem pesquisas sobre as necessidades do mercado e dos clientes,
propaganda, promogao e vendas. Isso posto, na nossa abordagem estamos considerando
as atividades de pesquisa das necessidades do mercado e clientes como pertinentes ao
desenvolvimento do produto / servico, enquanto que as atividades de propaganda,

promocéo e vendas estdo contempladas no processo de geracdo do pedido.

Geragcao do pedido: atividades de marketing e vendas que geram no cliente o
desejo de compra, tais como propaganda, promocao e vendas. Com excecéo de Kaplan e
Norton, essas atividades estdo presentes nas abordagens dos demais autores

pesquisados.

Atendimento do pedido: atividades referentes a entrada do pedido do cliente,
producdo e entrega do produto / prestacado do servico ao cliente. Tais atividades estao
tratadas nas quatro abordagens sob a denominacdo de operacdes (Porter, Kaplan e

Norton), atendimento de pedidos (Gongalves) e execucdo do pedido (Adair e Murray).

Servigos pos-venda: atividades ligadas a assisténcia técnica, atendimento de
reclamacfes e sugestdes, e orientagbes pods-venda. As quatro abordagens também

contemplam essas atividades, embora sob a denominacdes diferentes: servico ou



atendimento pos-venda (Porter), servico pés-venda (Kaplan e Norton), atendimento de

garantia (Goncalves) e atendimento ao cliente (Adair e Murray).

Processos de Apoio

S&o0 os processos que dao suporte ao funcionamento dos processos-chave e a si
mesmos. Nessa categoria estdo incluidas atividades como: planejamento e controle de
resultados; recrutamento, selegcéo e treinamento de pessoal; suprimentos e gestdo das
interfaces interdepartamentais. Tais processos estdo abordados pelos autores com
nomes diferentes: atividades de apoio (Porter), processos de suporte (Gongalves) e
processos de apoio (Adair e Murray). Kaplan e Norton, na obra pesquisada, ndo tratam

desses processos.

Tomando por base essa tipologia genérica e considerando que as delimitacdes ja
colocadas no inicio desse trabalho se concentram na reengenharia dos processos-chave
de desenvolvimento do produto, atendimento do pedido e servicos poés-venda, a

abordagem de processos do negocio adotada para esse estudo € a representada na

Figura 7.
c Processos-chave para a reengenharia c
| |
i Desenvolvimento Atendimento i
e |::> Servico |::> e
n Pés-Venda n
t Produto Pedido t
e e

Figura 7: Abordagem de processos para a RPN

O contetudo desses processos € o0 mesmo da abordagem genérica ja descrita

anteriormente, isto é:

= Desenvolvimento do produto / servigo: atividades relacionadas a
identificacdo dos requisitos do mercado e clientes bem como ao projeto

dos produtos e servigos que atendam a esses requisitos.

= Atendimento do pedido: atividades referentes a entrada do pedido do

cliente, producéo e entrega do produto / prestacéo do servi¢o ao cliente.

= Servicos poés-venda: atividades ligadas a assisténcia técnica,

atendimento de reclamacdes e sugestdes, e orientacdes pds-venda.



3.3 Modelagem de processos

3.3.1 Técnicas de mapeamento e documentacao

A representacgéo grafica de como os processos séo feitos denomina-se fluxograma.
Os fluxogramas sdo um importante instrumento para a compreensao e a avaliagcdo de
COmo 0S processos sao realizados, indicando sua sequéncia e 0s responsaveis por sua

execucao.

Ao se montar um fluxograma, deve-se ter em mente que o nivel de detalhamento
devera ser aquele necessario para o bom entendimento do processo e, principalmente,
deve se considerar a quem ele se destina ou quem o utilizara. Um dos erros mais comuns
na descricdo de um processo € fazé-la para si préprio e ndo para quem vai utiliza-lo

(aquilo que é 6bvio para alguns nao o é para outros).
Principais vantagens do uso do fluxograma para representar um processo:

e identificacdo facil de duplicidade de tarefas, de tarefas desnecessarias e/ou que

podem ser fundidas;
e percepcao da melhor sequéncia das tarefas a serem executadas;

o facilidade de compreensdo do processo, principalmente em condicbes de

treinamento;

e permite a visdo holistica (sistémica) dos processos, representada pelo

fluxograma do macroprocesso.

Um fluxograma vale mais do que mil procedimentos.
| J

A elaboragaode Define-se umfluxogramacomo um
fluxograma, também método para descrever
chamadade

graficamente umprocesso
existente, ou umnovo processo
proposto, usando simbolos

diagramacao loégica ou
fluxo, @ uma
ferramenta inestimavel

L 4

para se entender o simples, linhas e palavras, de
funcionamento interno forma a apresentar graficamente
e os relacionamentos as atividades e a seqiiénciano
entre os processos processo.

empresariais.




Para que os fluxogramas apresentem um processo, é necessario:

e a definigdo do que sera representado (processo de compras, processo de

escovar os dentes, processo de estudar, processo de armazenamento etc);
e adefinicdo de onde comecga e termina o processo em questao;
e que se identifique cada uma das tarefas que compdem o processo;

e a identificacdo dos registros (formularios, instrucdes, normas) utilizados no

processo.

3.3.2 Tipos e padroes de fluxogramas

Existem varias formas de representar graficamente um processo. Serdo apresentadas

trés delas, as mais comumente encontradas nas organizacoes:
e diagrama de blocos, que fornece uma viséo geral do processo;

o fluxograma padrdo do American National Standards Institute (Ansi), que apresenta

0 processo de forma mais detalhada, considerando seus inter-relacionamentos;

e fluxograma funcional, que apresenta o fluxo do processo entre organizagbes ou

areas, considerando os responsaveis pelas tarefas apresentadas.

3.3.3 Diagrama de blocos

Um diagrama de blocos é a representacdo mais simples

de um processo.

-e

E o mais simples dos fluxogramas, indicado apenas as
Comprador recebe a o ) ) ) )
solicitagao de compra atividades realizadas sem diferencia-las por tipos;

-

- Utilizado para umas visualizagfes rapida do processo;
Comprador faz trés cotacoes
- Pode ser horizontal ou vertical;

(=

Faz-se a opcao pela melhor - Devem ser utilizadas frases curtas que identifiquem as
condican

atividades realizadas.

(-

Comprador emite o pedido
de compra

=

Comprador envia o pedido
de compra ao fornecedor




Exemplo:

1. Reconhecer a necessidade

2. Aprovar a requisicao

3. Apresentar uma lista de candidatos

4. Entrevistar candidatos

5. Fazer pesquisa externa

6. Selecionar candidatos

v

7. Entrevistar candidatos

8. Classificar candidatos

9. Ofertar emprego

10. Apresentar o novo funcionario a
empresa

3.3.4 Fluxograma funcional

Um fluxograma padrdo Ansi apresenta uma representacdo detalhada de um
processo, mais rica que aquela dada por um diagrama de blocos. Normalmente, o
diagrama de blocos é usado como ponto de partida, um rascunho do processo a ser
representado. Ja no fluxograma funcional, pode-se apresentar um processo no nivel de
detalhamento desejado/necessario. Embora esse tipo de fluxograma tenha varios blocos
para representar as diferentes atividades de um processo, este pode ser representado
pelo conjunto dado a seguir:



Simbaolo Significado

Setas de interligacdo, que indicam a sequéneia das tarefas

Indicacho de inicio ou fim & no qual se tem uma seta de saica ou uma de entrada.

T

Indicaco de tarefa executada {execucdo) o qual se tem uma seta de entrada e uma de
saida.

Indica uma decis3o Juma seta de entrada e duas de saldas alternativas - falso ou
verdadeirs: sim ou ndo ete.).

-/J Cocumente — formuldrio em papel relacionaca 3 tarefa correspondente par meio de uma

linka.

Dacumenta - formuldrio em meia magrético relacionado 3 tarefa correspondente por meio
de uma linha.

Representa um bioco de interligacdo corn a fungdo de reduir o entrelagaments das setas
de ligaglo ou indicar uma mudanca de pdgina.

O fluxograma funcional retrata o movimento entre as diferentes areas de trabalho,

uma dimensao adicional que se torna particularmente Util quando o tempo de ciclo € um
problema. O mesmo processo de compras representado no diagrama de blocos sera
agora representado de forma mais detalhada.

¥
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4. GESTAO DOS PROCESSOS

4.1 Objetivos da organizacao versus objetivos dos processos

Para o sucesso de uma organizagdo, € importante que os objetivos dela sejam
divulgados e compreendidos por todas as partes interessadas ou stakeholders

(acionistas, clientes, colaboradores, fornecedores e sociedade).

Para que isso aconteca, € preciso inicialmente que a diregdo da organizagao defina
sua visdo. Apos essa definicdo, os objetivos e metas da organizacdo podem ser
identificados. Com 0s objetivos organizacionais definidos, passa-se ao desdobramento,
isto €, a identifi cacdo de como os processos afetam esses objetivos, assim, determina-se
0s objetivos dos processos e suas metas. Deve existir especial cuidado com o

alinhamento dos objetivos dos processos com 0s objetivos organizacionais.

Os envolvidos no processo devem ser capazes de identificar todos os
produtos/servigos finais, bem como estabelecer quais produtos/servicos sdo 0s mais
percebidos pelos clientes, de forma a satisfazé-los. Por exemplo, se um dos objetivos da
organizagdo € garantir a satisfacdo dos clientes, entdo € preciso definir como os

processos-chave e de apoio participardo desse intuito.

O processo de marketing deve estar em permanente contato com os clientes da
empresa, identificando claramente suas necessidades e expectativas. Isso pode ser

observado pelas vendas, pela participagdo no mercado, entre outros.

O processo de producdo deve contar com equipamentos em boas condicdes de
trabalho, com pessoas qualificadas e tarefas bem definidas. Pode-se observar esses

pontos através da produtividade, do retrabalho, do desperdicio etc.

O processo de gestdo de pessoas deve garantir a contratacdo de pessoas
qualificadas e adequadas as necessidades da organizacdo. Esse processo é perceptivel

pela rotatividade (turnover) de pessoal, pela satisfacéo interna etc.

O processo de administracdo de materiais deve cuidar da esfera de compras. Ele
acompanha o que foi especificado comprar (o que, quanto, para quando, a que preco, em
que condicbes) e se seu armazenamento estd sendo feito adequadamente. Essa
atividade se d& por meio da observagédo das paradas de producdo, da falta de matéria-

prima, da perda no estoque etc.

O processo financeiro deve controlar as financas e realizar analises adequadas da
situagdo financeira da organizagdo. Isso podera ser observado pelo grau de

endividamento, de liquidez, entre outros.



4.2 Desempenho dos processos organizacionais

Os objetivos e medi¢cdes de desempenho dos processos organizacionais devem
estar orientados e ser desdobrados segundo o negocio. Em outras palavras, isso significa:

eficacia, eficiéncia e adaptabilidade.

Uma gestdo voltada para resultados necessita que todos 0s processos e sistemas
de apoio estejam integrados. As principais caracteristicas desse tipo de gestdo séo:

toda atividade é precedida de um planejamento que deve estabelecer seus

objetivos e metas (para que fazer? o que se espera ao fazer?);
* participacao de representantes dos processos envolvidos nesse planejamento;

+ avaliacdo sistemética das condi¢Bes (dos recursos) para que os resultados

possam ser atingidos;
+ definicdo e comunicagao a todos os envolvidos sobre como fazer;

+ compreender como cada um (pessoas e processos) contribui para 0s

resultados organizacionais;

* preservar a cultura basica da organizagcdo, mantendo seus valores e finalidade.

Para que se possa medir o desempenho organizacional, a organizagéo deve definir
seu conjunto de medidores de desempenho, também chamados de indicadores. Estes
devem representar ou quantificar uma caracteristica ou o desempenho de uma
organizacdo, de um processo, de um produto ou de servico. Um indicador pode ser
simples (resultado de uma unica medi¢cdo) ou composto (resultado de um conjunto de

medicdes integradas). Os indicadores podem ser classificados em:
* indicadores estratégicos;
* indicadores de processos:
— indicadores de eficéacia;
— indicadores de eficiéncia;
— indicadores de flexibilidade.

* indicadores de projetos.



Os indicadores tém a caracteristica de:

explicitar (divulgar) para a organizacdo as necessidades e expectativas dos

clientes, sejam eles internos ou externos;

proporcionar uma analise critica dos resultados de acbes tomadas, com o

objetivo de aperfeicoar o processo de tomada de decisdo na organizacao;
avaliar e racionalizar (melhorar) continuamente 0s processos organizacionais;

permitir a analise comparativa dos resultados (desempenho) da organizagao.

4.3 Principais atributos dos indicadores

Para que os indicadores se tornem viaveis e praticos, eles devem possuir algumas

caracteristicas:

adaptabilidade: capacidade de atendimento as exigéncias dos clientes e as
suas continuas mudancas de comportamento. Os indicadores podem tornar-se
desnecessarios ao longo do tempo e, assim, devem ser imediatamente

eliminados ou substituidos por outros de maior utilidade;

representatividade: as medigbes definidas devem ocorrer de forma
estruturada e sistematica, desse modo, precisam ser feitas por pessoa
qualificada e no momento e local adequados. Dados desnecessarios nao
devem ser coletados. Esse atributo merece certa atencdo, pois indicadores
muito representativos tendem a ser mais dificeis de serem obtidos. Deve haver,
portanto, certo equilibrio entre a representatividade e a disponibilidade para a
coleta;

simplicidade: significa que o medidor deve ser entendido facilmente. Os
termos e expressdes devem ser conhecidos e compreendidos por todos os
envolvidos, de forma homogénea. Ao definir um indicador, deve-se saber quem

vai gera-lo e utiliza-lo;

rastreabilidade: a origem dos dados precisa ser bem identificada, assim como
seu registro e manutencdo. Sempre que possivel, deve-se apresentar 0s
resultados de forma grafica para melhor visualizagdo dos resultados e

comparacao com desempenhos anteriores;



« disponibilidade: os indicadores devem estar disponiveis a tempo e para as
pessoas certas a fim de que as decisbes sejam tomadas. De nada adiantam

informacdes corretas, fora ou dentro do prazo, dirigidas a pessoa errada;

* economia: os beneficios trazidos com os indicadores devem ser maiores que

0s custos incorridos na medicao;

+ praticidade: o indicador deve permitir a tomada de decisGes. Para isso, ele
deve ser testado, ter sua validade verificada e, se necessario, deve ser

modificado ou excluido;

+ estabilidade: este atributo significa conseguir manter a medi¢cao por um tempo
de forma a permitir a formacdo de uma série histdrica que possa ter seus

resultados comparados e sua tendéncia avaliada.

Os indicadores de processos devem representar as caracteristicas dos processos

de forma a permitir que estes possam ser continuamente melhorados.

4.4 Os indicadores de processos

4.4.1 Indicadores de eficiéncia

Os indicadores de eficiéncia medem como os produtos ou servigos séo executados

pela organiza¢do ou como 0s recursos sao utilizados para atingir os resultados.

Uma organizagao precisa racionalizar o uso dos recursos usados na execucdo de
qgualquer trabalho e eliminar/reduzir ao minimo o desperdicio e as tarefas que nao
agregam valor. Os indicadores de eficiéncia usualmente utilizados pelas organizagdes
séo:

 tempo de processo ou tempo de ciclo: tempo total para que 0 processo seja

integralmente executado (no exemplo de fluxograma funcional, citado
anteriormente, ficou evidente que o tempo de ciclo precisa ser otimizado)

recursos gastos por unidade produzida;

+ porcentagem do tempo na execucéo de atividades que agregam valor em

relacdo as que ndo agregam valor;

+ custo de falta de qualidade na producao: desperdicio, refugos (perdas),

retrabalhos etc.;



relacdo entrada/saida: custos operacionais por colaborador;

0 tempo para efetuar uma contratagdo € uma medida de eficiéncia da

contratacao de pessoal;

a disponibilidade de recursos financeiros é uma medida de eficiéncia do

planejamento financeiro e seu acompanhamento;

o0 tempo para atendimento de solicitacdo de separagdo de material no

almoxarifado é uma medida de eficiéncia do armazenamento.

4.4.2 Indicadores de eficacia

Os indicadores de eficicia assinalam como o produto ou servigo € percebido pelo

cliente e também a capacidade do processo de atender aos requisitos definidos. Esses

requisitos devem ser determinados, transformados em termos que possam ser medidos

(definir uma formula de calculo). Além disso, € preciso definir como coletar os dados

(onde, quem, quando etc.).

Para avaliar o grau de conformidade entre a saida e o que foi solicitado pelo

cliente, pesquisas, entrevistas e/ou questionarios devem ser aplicados. Essas atividades

sdo relacionadas a pos-venda.

Os indicadores mais utilizados para medir a eficacia sao:

produtividade: total de produtos prontos para venda e total de produtos

produzidos;

guantidade de pessoas atendidas e total de pessoas que procuraram

atendimento;

entregas no prazo e total de entregas feitas;

lucratividade do negdcio: lucro liquido e total receitas;

guantidade de problemas solucionados e total de problemas identificados;
guilémetro percorrido por litro de combustivel utilizado;

prazo de garantia,

rotatividade de pessoal;

recebimentos no prazo e total dos recebimentos obtidos.



4.4.3 Indicadores de flexibilidade

Num mundo cada vez mais competitivo e globalizado, as organiza¢gbes precisam

exceder as necessidades e expectativas dos clientes. Dessa forma, ha a necessidade de:
* delegar as pessoas autoridade para a tomada de providéncias especiais;
* buscar identificar as expectativas dos clientes e consumidores e supera-las;

+ aperfeicoamento continuo dos processos para se manter a competitividade em

relacdo a concorréncia.

Os processos flexiveis devem ter a capacidade de atender as expectativas dos
clientes e de inserir inteligéncia nos processos da organizacdo de forma que as
necessidades e expectativas especiais e/ou individuais dos clientes sejam atendidas. J& o
processo tradicional é definido para atender e satisfazer a maioria dos clientes na maior

parte do tempo.

Processos flexiveis sdo aqueles que sao projetados para que possam ser
facilmente alterados com vistas a atender as expectativas futuras dos clientes. O intuito €
torna-los mais atraentes e reduzir os custos de processamento. A Unica certeza que se
tem € que 0s processos que estdo sendo aperfeicoados hoje seréo alterados para serem

ainda melhores no futuro.

Enquanto a equipe estiver trabalhando para aperfeicoar um processo, a facilidade

de mudanca e a flexibilidade devem sempre ser observadas.

Das trés caracteristicas-chave do processo — eficacia, eficiéncia e flexibilidade —, a
flexibilidade é a mais dificil de ser medida, contudo sera uma das primeiras a provocar

reclamacdes de seus clientes. Podem ser considerados indicadores de flexibilidade:

* 0 tempo médio necessario para atender a uma solicitacdo especial do cliente

comparado com o tempo padrédo de atendimento;

* a porcentagem de solicitagdes especiais que ndo séo aceitas em relagcdo ao

total de solicitacdes especiais;

* a porcentagem de vezes que uma solicitacdo especial precisa ser levada a

chefia imediata ou mesmo mediata para aprovacgao.
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