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RESUMO

A idéia de processo tem estado presente nos textos e nas discussdes
sobre Administracdo de Empresas nos Ultimos anos. E praticamente
impossivel evitar temas como redesenho de processos, organizagao
por processos € gestao por processos. Essa idéia, no entanto, ndo é
nova e tem raizes na tradicdo da engenharia industrial e no estudo
dos sistemas sociotécnicos. Embora muito presente, o conceito de
processo ndo tem uma interpretacédo Unica, e a variedade de signifi-
cados encontrados tem gerado inimeros mal-entendidos. Este artigo
propde-se a facilitar a compreensdo do assunto, oferecendo um
quadro organizado de definicbes e aplicagbes para o conceito de
processo empresarial.

ABSTRACT

The idea of process has been present in most texts and discussions
on business and management in the last years. It is almost impossible
to avoid subjects like process re-design, process-centered
organizations and process management. This idea, however, is not
new and has its origins in the industrial engineering tradition and in
the studies on sociotechnical systems. Although very common, the
concept of process has not a unique interpretation, and the variety of
meanings that can be found has generated many misunderstandings.
This article intends to facilitate the comprehension of the subject,
offering an organized framework of definitions and applications for
the concept of business process.
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AS empresas sao grandes co|e§6es de processos

O QUE SAO OS PROCESSOS NAS
EMPRESAS

Todo trabalho importante realizado nas empresas
faz parte de algum processo (Graham e LeBaron,
1994). Nio existe um produto ou um servigo ofereci-
do por uma empresa sem um processo empresarial.
Da mesma forma, ndo faz sentido existir um proces-
so empresarial que ndo ofere¢ca um produto ou um
servigo.

Na concepg¢do mais freqiiente, processo € 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 organizag¢do para oferecer resultados objetivos aos
seus clientes (Harrington, 1991). Mais formalmente,
um processo € um grupo de atividades realizadas
numa seqiiéncia légica com o objetivo de produzir
um bem ou um servi¢o que tem valor para um grupo
especifico de clientes (Hammer e Champy, 1994).

Essa idéia de processo como um fluxo de trabalho
— com inputs e outputs claramente definidos e tarefas
discretas que seguem uma seqiiéncia e que dependem
umas das outras numa sucessdo clara — vem da tradi-
¢do da engenharia (que também deu origem a idéia
de reengenharia). Os inputs podem ser materiais —

Quadro 1 - Espectro dos principais modelos de processos

equipamentos e outros bens tangiveis —, mas também
podem ser informacdes e conhecimento. Nessa visao,
0s processos também tém inicio e final bem determi-
nados. Essa abordagem, caracteristica dos adeptos do
aperfeicoamento de processos (Harrington, 1991),
acompanhou o raciocinio da engenharia industrial.

No entanto, o fluxo de trabalho € apenas um dos
tipos de processo empresarial, talvez aquele em que
as atividades s@o mais interdependentes e realizadas
numa seqiiéncia especifica. Essa definicdo estrita dei-
xa de fora processos que nao té€m inicio e fim claros
ou cujo fluxo ndo é bem definido. As vezes, alguns
desses processos tém impacto maior que os demais
na propria viabilidade da empresa, como aqueles li-
gados a sucessdo na empresa, ao desenvolvimento dos
gerentes e a avaliagdo do desempenho do pessoal.

Os cinco modelos bdsicos de processos empresa-
riais formam um espectro que abrange desde o mais
concreto e objetivo modelo, baseado no fluxo de ma-
teriais, até o modelo mais abstrato, que se fundamen-
ta na mudanca de estados de um sistema. O Quadro 1
resume as principais caracteristicas desses modelos e
oferece exemplos.

Assim, nem sempre 0os processos empresariais sao
formados de atividades claramente delineadas em ter-
mos de conteddo, durac@o e consumo de recursos defi-

Processo como Exemplo

Caracteristicas

Fluxo de material Processos de fabricacao

industrial

inputs e outputs claros
atividades discretas
fluxo observavel
desenvolvimento linear
seqliéncia de atividades

Fluxo de trabalho Desenvolvimento de produto
Recrutamento e contratacao de

pessoal

inicio e final claros
atividades discretas
seqliéncia de atividades

Série de etapas Modernizacao do parque
industrial da empresa
Redesenho de um processo

Aquisicao de outra empresa

caminhos alternativos para o resultado
nenhum fluxo perceptivel
conexao entre atividades

Atividades
coordenadas

Desenvolvimento gerencial
Negociacao salarial

sem seqiiéncia obrigatoria
nenhum fluxo perceptivel

Mudanca de estados Diversificacao de negocios

Mudanca cultural da empresa

evolucao perceptivel por meio de indicios
fraca conexao entre atividades

duragbes apenas previstas

baixo nivel de controle possivel
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nidos, nem precisam ser consistentes ou realizados
numa seqiiéncia particular (Morris e Brandon, 1994).
Muitas vezes e por diversos motivos, € mais interes-
sante organizar os processos por etapas. E o caso,
por exemplo, dos processos de modernizagdo empre-
sarial ou de diversificacdo de negdcios e de projetos
de consultoria empresarial. Muitos autores, na ver-
dade, entendem que as atividades de diversos pro-
cessos empresariais sdo apenas inter-relacionadas e
que a esséncia dos processos € a coordenacdo das
atividades (Graham e LeBaron, 1994). E o caso de
processos de sucessdo empresarial, desenvolvimen-
to de tecnologia e negociagdo salarial.

Todo trabalho importante realizado

nas empresas faz parte de algum
processo. Nao existe um produto ou um
servico oferecido por uma empresa
sem um processo empresarial.

0OS PROCESSOS NAO FABRIS NAS
EMPRESAS

A intensa utilizacdo do conceito de processo na
moderniza¢do das empresas provavelmente tem ori-
gem na tentativa de aplicacdo no ambiente de escri-
tério das técnicas de aperfeicoamento do trabalho que
foram desenvolvidas para o ambiente industrial (Gon-
¢alves, 1990).

Os processos na drea fabril sdo faceis de se
observar, tanto nos periodos de bom funcionamento
como na ocorréncia de problemas. O desperdicio e o
retrabalho sdo claramente identificdveis, e o fluxo
do material € tdo importante que os equipa-
mentos e equipes de trabalho sdo dispostos
ao longo dele. Toda uma ciéncia de aperfei-
coamento dos processos industriais foi de-
senvolvida ao longo de décadas, chegando,
inclusive, a ser aplicada a situacdes de tra-
balho nos escritérios.

Atualmente, no entanto, o trabalho nos es-
critérios segue um fluxo conduzido pelos ca-
bos da rede informatizada, e o deslocamento
do trabalho ndo € tdo facilmente observdvel.

Muitas vezes, o funcionamento das empre-

Observamos, também, que os passos de certos pro-
cessos organizacionais ndo precisam ser cuidadosa-
mente definidos nem consistentes ou realizados numa
seqiiéncia particular (Morris e Brandon, 1994).

Outros processos organizacionais correspondem a
um grupo de atividades que ocorrem ao longo do tem-
po, como, por exemplo, o processo de amadurecimento
de uma pessoa, o processo de modernizagdo da in-
dustria bancdria ou o processo de estruturacao de uma
rede de lojas ao longo de 25 anos.

Processo empresarial também pode ser definido
como qualquer trabalho que seja recorrente, afete al-
gum aspecto da capacitacido da empresa (organizational
capability), possa ser realizado de varias maneiras dis-
tintas com resultados diferentes em termos da contri-
buicdo que pode gerar com relacdo a custo, valor, ser-
vico ou qualidade e envolva a coordenacdo de esfor-
¢os para a sua realizacao (Keen, 1997).

Em func¢do da interdisciplinaridade caracteristica
da Administragdo de Empresas, € importante reconhe-
cer o emprego da palavra “processo” em outras dreas
do conhecimento. Encontramos a palavra sendo em-
pregada na Sociologia, na Psicologia, na Biologia, na
Arquitetura, na Engenharia e na Politica, sempre com
acep¢des semelhantes, embora tratando de assuntos
muito diferentes.

sas exige a organizacdo de processos provi-
sorios, de duracdo limitada. Geralmente, es-
ses processos provisérios sdo horizontais, embora al-
guns times horizontais sejam bastante duradouros, es-
pecialmente aqueles ligados a atendimento de pedi-
dos, treinamento de pessoal-chave, geracdo de novos
negdécios e inovagdo (Lipnack e Stamps, 1997).

Olhando de outra maneira, 0S processos empresa-
riais sdo atividades coordenadas que envolvem pes-
soas, procedimentos e tecnologia. Na verdade, os pro-
cessos em geral, e em particular, de negdcio repre-
sentam uma nova abordagem & coordenacao de ativi-
dades ao longo da empresa (Malhorta, 1998). Pensar
nos processos em termos de coordenacido em vez de
fluxos de trabalho ou fluxos fisicos de materiais ou
produtos, como tem sido a abordagem predominante
na reengenharia e no TQM (Total Quality
Management) (Keen, 1997), € importante para poder
identificar e tratar processos ndo industriais como
importantes ativos de negdcio e para poder analisar
qualquer tipo de processo.

Num sentido mais amplo, chamamos de processo
de trabalho a maneira particular de realizar um deter-
minado conjunto de tarefas, sob o ponto de vista dos
especialistas em andlise do trabalho humano (Cameron
et al., 1995). Dessa forma, a defini¢c@o inclui nao ape-
nas as tarefas a serem executadas mas também o nu-
mero de operadores, a distribui¢do do trabalho entre
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eles, a tecnologia empregada, os indicadores de efi-
ciéncia e os resultados esperados. Liga-se também a
nocdo de método de trabalho (Lowenthal, 1994). Os
processos podem ser entendidos popularmente como
“a forma pela qual as coisas sdo feitas na empresa”
(Lipnack e Stamps, 1997), e a maneira mais abrangen-

te de definir processo empresarial € “como produzir
alguma coisa” (Malone et al., 1997).

Quadro 2 — Exemplos de processos empresariais selecionados

Por outro lado, algumas vezes, as atividades essen-
ciais (aquelas atividades que sdo criticas para que se-
jam atingidos os objetivos da empresa) podem ser cha-
madas de processos. Elas envolvem um conjunto de
atividades operacionais, diversos niveis organizacio-
nais e prdticas gerenciais. Assim, elas s3o os proces-
sos que precisam ser executados para que a empresa
exista (Bennis e Mische, 1995). O Quadro 2 mostra

Familia de processos

Processos selecionados

Administracao geral ©
¢ Desenvolvimento de liderancas
¢ Geréncia de contas

Definicao de visao

e Comunicacoes internas
¢ Projecoes economicas e setoriais

Manufatura ¢ Gestao da qualidade
* Planejamento da capacidade

¢ Planejamento da producao

¢ Controle de estoques
¢ Suprimentos
¢ Distribuicao

Marketing ¢ Definicéo de precos
* Gestao de canal
¢ Introducéo de produtos

¢ Pesquisa de marketing
¢ Planejamento de propaganda

Educacionais ¢ Desenvolvimento de habilidades

¢ Educacao do consumidor

¢ Desenvolvimento gerencial

Desenvolvimento de ©
tecnologia .
¢ Selecao de novos produtos

Pesquisa e desenho
Avaliacao de tecnologia

¢ Definicao de padroes
* Gestao de projetos
¢ Teste de protétipos

Financeiros ©
¢ Planejamento de investimentos

Gestado de orcamento empresarial

¢ Acompanhamento do desempenho

¢ Gestao de crédito de clientes
¢ Gestao de caixa
* Desmobilizacao de ativos

Organizacionais .

¢ Recrutamento e selecao

Planejamento de recursos humanos ©
* Programa de demisséo voluntaria

Avaliacao de desempenho
¢ Promocao

Legais * Regulamentacao ¢ Registro e controle de patentes
De alianca * Gestao de parcerias ¢ Joint ventures
Comerciais * Incentivos e recompensas para forca ¢ Marketing direto

de vendas * Gestao de filiais
Gerenciamento de ¢ Gestao de produto especifico e Outsourcing
linha de produto ¢ Consultoria
De suporte ao cliente ¢ Suporte técnico ¢ Garantia

¢ Gestao de instalacoes * Reparo

Fonte: Adaptado de Peter Keen (1997).
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uma colec@o abrangente de sistemas empresariais se-
lecionados. E notdvel a variedade de processos que
podemos encontrar nas empresas.

A defini¢do de processo pela descricao da transfor-
macdo de inputs em outputs de valor ndo € suficiente
para especificar o assunto que interessa. Um processo
tipico também envolve endpoints, transformagdes,
feedback e repetibilidade. As transformagdes ocorri-
das num processo podem ser fisicas, de localizagdo e
transacionais (transformacgdo de itens ndo tangiveis).

O futuro vai pertencer as empresas que
conseguirem explorar o potencial da
centralizacio das prioridades, as acoes
€ 0S recursos nos seus processos.

namento de determinados individuos e grupos nas or-
ganizagdes.! O pessoal de Organizagdo chama esses
padrdes de interagdo de processos organizacionais.

TIPOS DE PROCESSOS

As vezes, é interessante separar os processos de pro-
ducdo dos bens e servigcos oferecidos dos demais pro-
cessos que ocorrem na empresa: os processos relacio-
nados com a gestdo da empresa e os de apoio aos pro-
cessos produtivos (Harrington, 1991).

Existem trés categorias basicas de pro-
cessos empresariais:? os processos de ne-
gbcio (ou de cliente) sdo aqueles que ca-
racterizam a atuacdo da empresa e que sdo
suportados por outros processos internos,
resultando no produto ou servico que € re-
cebido por um cliente externo; os proces-
sos organizacionais ou de integracdo or-
ganizacional sdo centralizados na organi-
zagdo e viabilizam o funcionamento coor-

O emprego de todos esses atributos na defini¢do do
processo permite garantir condi¢cdes mais adequadas
para a sua andlise e gestao.

As caracteristicas bdsicas dos processos ajudam a
ilustrar as diferencas entre os processos de manufatu-
ra e os de servigos, conforme pode ser observado no
Quadro 3.

A regularidade do padrdo de interagdo entre os in-
dividuos da organizacdo leva ao surgimento de um
modelo razoavelmente definido de regras e comporta-
mentos, que € essencial para a estabilizacdo do funcio-

denado dos vdrios subsistemas da organi-

zacdo em busca de seu desempenho geral, garantindo
o suporte adequado aos processos de negbcio; e 0s
processos gerenciais sdo focalizados nos gerentes e
nas suas relagdes (Garvin, 1998) e incluem as agdes
de medicdo e ajuste do desempenho da organizagdo.
A classificacdo geral dos processos empresariais,
juntamente com suas principais caracteristicas e exem-
plos, € apresentada no Quadro 4. Cada categoria se
subdivide em tipos de processos, que se distinguem
uns dos outros em funcdo da sua capacidade de gerar
valor, do fluxo bésico, da atuagdo e da orientacdo ba-

Quadro 3 - Caracteristicas distintas dos processos de servigcos e de manufatura

Caracteristica Servico

Manufatura

Propriedade (quem é o

responsavel) tem varios donos

Tende a ser ambigua ou o processo

Definicdo geralmente clara

Fronteiras (pontos inicial e final) Pouco nitidas, difusas

Claramente definidas

Pontos de controle (regulam
qualidade e dao feedback)

Freqlientemente nao existem

Estabelecidos de forma clara e formal

Medicoes (base estatistica do

funcionamento) existem

Dificeis de definir, geralmente nao

Faceis de definir e de gerenciar

Acoes corretivas (correcao de
variacoes)

Geralmente ocorrem de forma reativa

Muito freqiientes as acoes preventivas

Fonte: Baseado em Lowenthal (1994).
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sica com relagdo a estrutura organizacional. Essas ca-
racteristicas sdo discutidas a seguir.

Os processos de negdcio sdo ligados a esséncia do
funcionamento da organizac¢do (Dreyfuss, 1996). Eles
sdo tipicos da empresa em que operam e Sa0 muito
diferentes de uma organizagdo para outra. Eles t€ém o
suporte dos sistemas que tém sido desenvolvidos ao
longo de décadas de desafios e aperfeicoamento.
Numa seguradora, por exemplo, um importante pro-
cesso de negdcio € o da emissdo da apdlice, que se
inicia com o preenchimento da proposta de seguro e
termina com o preenchimento da apdlice e sua remessa
ao segurado. O Quadro 5 mostra exemplos de proces-
sos caracteristicos de algumas industrias selecionadas.

Os processos organizacionais geralmente produ-
zem resultados imperceptiveis para os clientes exter-
nos, mas sio essenciais para a gestdo efetiva do ne-

Quadro 4 - Classificacado geral dos processos empresariais

gbcio. O suprimento de material € um processo orga-
nizacional nas empresas ndo fabris. Os processos ge-
renciais incluem as a¢des que os gerentes devem rea-
lizar para dar suporte aos demais processos de nego-
cio. A avaliac@o da qualidade do atendimento aos pe-
didos dos clientes € um processo gerencial tipico em
diversas organizagdes.

Os processos organizacionais e gerenciais sao pro-
cessos de informagdo e decisdo. Eles podem ser ver-
ticais e horizontais. Os processos verticais usualmente
se referem ao planejamento e ao or¢amento empresa-
rial e se relacionam com a alocagdo de recursos es-
cassos (fundos e talentos). Os processos horizontais
sdo desenhados tendo como base o fluxo do trabalho.?
O trabalho nos processos horizontais pode ser reali-
zado de diversas maneiras, gerando trés tipos de pro-
cessos horizontais (laterais) (Galbraith, 1995): volun-

Processos Tipo Capacidade Fluxo basico Atuacao Orientacao Exemplo
(a) de geracao de (c) (d)
valor (b)
De negécio (de De produgao Primarios Fisico Transformacao Horizontal Fabricagéo de
cliente) fisica bicicletas
De servico Primarios Légico Transformacao Horizontal Atendimento de
pedidos de
clientes
Organizacionais | Burocraticos De suporte Légico Integracéo Horizontal Contas a pagar
(apoio aos horizontal
processos ) - ~ . ~ - =
. Comportamentais | De suporte Légico Nao se aplica Néo definida Integracao
produtivos) .
gerencial
De mudanca De suporte Légico Nao se aplica Néao definida Estruturagéo de
uma nova
geréncia
Gerenciais De De suporte De informacao Integracao Vertical Definicao de
direcionamento horizontal metas da
empresa
De negociacao De suporte De informacéo Integracéo Vertical Definicao de
horizontal precos com
fornecedor
De monitorizacdo | De suporte De informacao Medicao 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).
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tarios (ocorrem por meio do contato voluntdrio entre
os membros do grupo por iniciativa dos envolvidos),
formais (definidos previamente por meio de documen-
tos formais) e coordenados (que exigem times de or-
ganizacdo mais complexa e formal).

As empresas do futuro deixardo de enxergar
processo apenas na drea industrial, serdo
organizadas em torno de seus processos nao fabris
essenciais e centrardo seus esforcos em seus clientes.

CARACTERISTICAS ESSENCIAIS DOS
PROCESSOS EMPRESARIAIS

De maneira geral, os processos nas empresas po-
dem ser internos (quando tém inicio, sdo executados
e terminam dentro da mesma
empresa) ou externos. Os pro-
cessos podem, também, ser
inter ou intra-organizacionais
(quando envolvem diversas
empresas diferentes para a sua
realizac@o). Como ja foi men-
cionado, 0s processos empre-
sariais podem também ser ho-
rizontais e verticais, depen-

Independentemente do tipo de estrutura organiza-
cional escolhido pela empresa, algumas atividades im-
portantes exigirdo coordenagdo entre os departamen-
tos. Os processos horizontais sdo processos de infor-
macdo e decis@o criados para a coordenacao das ativi-
dades que se espalham por vdrias unidades organiza-
cionais (Galbraith, 1995). Sdo essenciais para prover a
coordenacdo lateral necessdria para a execugdo ade-
quada dessas atividades.

Com relagdo a capacidade de geracdo de valor para
o cliente, os processos podem ser primdrios, quando
incluem as atividades que geram valor para o cliente,
ou de suporte, que sdo os conjuntos de atividades que
garantem o apoio necessario ao funcionamento adequa-
do dos processos primarios (Martin, 1996). E impor-
tante notar que 0s processos primdrios sdo os proces-
sos de negdcio e que 0s processos organizacionais e os
gerenciais, de acordo com essa defini¢ao, sdo pro-
cessos de suporte. O Quadro 6 apresenta exemplos
de processos empresariais genéricos, organizados nas
trés categorias fundamentais aqui definidas.

dendo da sua orientacdo bdasi-
ca com relacdo a estrutura or-
ganizacional da empresa.

A primeira caracteristica importante dos processos
¢ a interfuncionalidade. Embora alguns processos se-
jam inteiramente realizados dentro de uma unidade fun-
cional, a maioria dos processos importantes das em-
presas (especialmente os processos de negdcio) atra-
vessa as fronteiras das dreas funcionais. Por isso mes-
mo, sdo conhecidos como processos transversais, transor-
ganizacionais (cross-organizational), interfuncionais ou
interdepartamentais. Também sdo conhecidos como
processos “horizontais”, ja que se desenvolvem orto-
gonalmente a estrutura “vertical” tipica das organiza-
¢oes estruturadas funcionalmente. Enquanto os times
verticais correspondem aos componentes funcionais,
geogréficos e de produto da empresa, como € o caso da
equipe de vendas, os times horizontais correspondem
as pessoas que trabalham nos processos transor-
ganizacionais, como, por exemplo, o processo de
atendimento de pedidos de clientes.

A segunda caracteristica importante dos proces-
sos de negdécio € o fato de que eles tém clientes

Quadro 5 — Exemplos de processos caracteristicos de algumas industrias

Processo genérico

Industria

Processamento de pedido de empréstimo
Atendimento de sinistro

Alocacao de verbas orcamentarias
Retorno de mercadoria

Preparacao de refeicoes

Manejo de bagagem

Servico de telefonista

Servico de reservas

Bancos

Seguros

Governo

Varejo
Restaurantes
Linha aérea
Telecomunicacoes
Hotéis

Fonte: Adaptado de Rummler e Brache (1990).
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(Davenport e Short, 1990). O conceito de processo
empresarial associa-se a idéia de cadeia de valor®, com
a defini¢do de fluxos de valor’: uma colec¢io de ativi-
dades que envolvem a empresa de ponta a ponta com
o proposito de entregar um resultado a um cliente ou
usuario final. Nesses termos, as value streams nao
correspondem ao conceito de cadeia de valor propos-
to por Porter, visto que ela se refere a empresa como
um todo, ja que elas ocorrem dentro da organizacao.
Esse cliente, ao qual o resultado deve ser entregue,
pode ser interno ou externo a organizacdo. Nesse sen-
tido, a empresa € uma colecdo dos fluxos de valor
voltados a satisfacdo das expectativas de um deter-
minado grupo de clientes. Os processos utilizam os
recursos da organizagdo para oferecer resultados ob-
jetivos aos seus clientes (Harrington, 1991).

A definicao dos processos na empresa € essencial-
mente dindmica, mudando com o tempo. Novos com-
ponentes vao sendo adicionados e outros sdo adapta-
dos a medida que o ambiente muda, a empresa cresce e
o conhecimento especializado se desenvolve. O funci-
onamento do processo precisa, entdo, ser adaptado, de
modo que possa se adequar a nova situagao.

POR QUE OS PROCESSOS SAO
IMPORTANTES

O futuro vai pertencer as empresas que consegui-
rem explorar o potencial da centralizagdo das prio-
ridades, as acdes € 0S recursos nos seus processos.
As empresas do futuro deixardo de enxergar proces-
so apenas na drea industrial, serdo organizadas em

Quadro 6 — As trés categorias de processos empresariais

torno de seus processos ndo fabris essenciais e
centrardo seus esforcos em seus clientes (Gongalves,
1997). Os processos industriais, especialmente os de
manufatura, sempre tiveram seu desempenho acom-
panhado de perto pelas legides de engenheiros de
producdo e técnicos da drea industrial. Os processos
tipicos da 4rea ndo fabril e das empresas que nado
tém 4rea fabril, no entanto, passaram despercebidos
por décadas.

Parte do sucesso que as empresas japonesas tive-
ram com relagdo as suas concorrentes americanas nas
décadas de 80 e 90 decorreu do fato de terem as em-
presas japonesas descoberto (ou pelo menos imple-
mentado) o gerenciamento de processos (Davenport,
1994) muito antes de as empresas ocidentais enten-
derem a que o assunto se referia. O papel de desta-
que dado ao gerenciamento de processos na cultura
corporativa japonesa garantiu que, em diversas oca-
sides, muitas empresas daquele pais tenham desen-
volvido processos rdpidos e eficientes em dreas-chave
como desenvolvimento de produtos, logistica, vendas
e comercializacgao.

A utilizagdo do conceito de processos nos fornece
um conveniente nivel de andlise, menos detalhado que
o do estudo do trabalho, mas muito mais descritivo
que o modelo da “caixa preta” (Garvin, 1998). Além
disso, permite-nos ter uma visdo melhor do compor-
tamento gerencial, mais integrada e abrangente. E in-
dispensdvel também para possibilitar a andlise ade-
quada dos processos administrativos e gerenciais, tao
importantes para o funcionamento dos processos essen-
ciais da organizacdo.

Gerenciais

Ligados ao cliente ou de negocios

Organizacionais ou de integracao

* Sao ligados a esséncia
do funcionamento da
organizacao
¢ Sao suportados por outros
processos internos
¢ Resultam no produto ou
servico que é recebido pelo cliente

Sao centrados na organizacao
Viabilizam o funcionamento
coordenado dos varios subsistemas
da organizacao

Garantem o suporte adequado aos
processos de negocio

Sao centrados nos gerentes e nas suas
relacoes

Incluem acoes de medicao e ajuste do
desenvolvimento da organizacao
Incluem as acoes de suporte que os
gerentes devem realizar

¢ Vendas

¢ Desenvolvimento de produtos
¢ Distribuicao

e Cobranca

¢ Atendimento de pedidos

¢ Atendimento de garantia

Planejamento estratégico
Orcamento empresarial
Recrutamento e selecao
Compras

Treinamento operacional

Fixacao de metas

Avaliacao do resultado da empresa
Gestao das interfaces

Alocacao de recursos

Processos primarios

Processos de suporte
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A definicdo dos processos bdsicos € essencial para
algumas estratégias de aperfeicoamento do funciona-
mento das empresas, jd que grupos serdo alocados a
eles, tanto para execucdo como para gestdo. Os times
horizontais, por exemplo, sdo criados a partir de uni-
dades que naturalmente se aproximam para completar
uma parte do trabalho a ser feito ou um processo den-
tro da empresa (Graham, 1994).

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

des. Para o pessoal de servigos, os processos sdo se-
qliéncias de atividades que sao necessdrias para rea-
lizar as transagdes e prestar o servico (Ramaswamy,
1996). A importancia dos processos de trabalho au-
menta a medida que as empresas ficam com contetdo
cada vez mais intelectual ou nas empresas de conteu-
do puramente intelectual (Quinn, 1992), afastando-se
do modelo fabril.

Uma das mais importantes
aplicacdes da idéia de proces-
sos € a simulacdo do funciona-
mento de novas formas opera-
cionais de obtencdo dos resul-
tados da empresa, sejam eles
produtos, sejam conquistas de
qualquer outro tipo. Em proje-
tos de redesenho de processos,
por exemplo, uma das etapas
de trabalho € o teste do prot6-
tipo do processo que estd sen-
do redesenhado (Bennis e

Identificar o processo como a maneira tipica de re-
alizar o trabalho € importante para definir a forma ba-
sica de organizacdo das pessoas e demais recursos da
empresa (Dreyfuss, 1996). O processo € um conceito
fundamental no projeto dos meios pelos quais uma
empresa pretende produzir e entregar seus produtos e
servigos aos seus clientes. Além disso, muitos dos pro-
cessos nas empresas sdo repetitivos e envolvem, no seu
conjunto, a maioria das pessoas da organizacao.

Os processos sdo a fonte das competéncias “especi-
ficas da empresa” que fazem a diferenca em termos de
concorréncia, além da influéncia que podem ter a es-
tratégia, os produtos, a estrutura e a industria (Keen,
1997). Os processos ndo criam apenas as eficiéncias
de hoje, mas também garantem o futuro por meio de
habilidades que se aplicam aos novos produtos. A ra-
pida inova¢do dos processos pode resultar em
capacitacOes organizacionais melhoradas (Kanter,
1997) que permitem, por exemplo, que 0s novos pro-
dutos sejam desenvolvidos mais rapidamente. E conhe-
cido o caso das empresas industriais japonesas, que
investiram 70% dos seus fundos de P&D em inovagao
de processos, ao contrdrio das americanas, que inves-
tiram essa mesma propor¢do, mas no desenvolvimento
de produtos. Os resultados muito superiores da induds-
tria japonesa durante o periodo considerado provavel-
mente refletem as conseqiiéncias dessa decisao.

Nas empresas de servigos, por exemplo, o concei-
to de processo € de fundamental importancia, uma vez
que a seqiiéncia de atividades nem sempre € visivel,
nem pelo cliente, nem por quem realiza essas ativida-
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Mische, 1995). Outra aplicagdo
importante ocorre na implementacao das mudancas pre-
vistas para a operacionalizagdo de um novo processo.
O sucesso do novo desenho para o processo depende
fundamentalmente da sua operacionalizagdo, e o dese-
nho do processo € o blueprint, 0 mapa essencial do
caminho a ser percorrido.

A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL POR
PROCESSOS

A organizac@o orientada para processos estd sur-
gindo como a forma organizacional dominante para o
século XXI (Hammer, 1996). Abandonando a estru-
tura por fungdes, que foi a forma organizacional pre-
dominante nas empresas do século XX, as empresas
estdo organizando seus recursos e fluxos ao longo de
seus processos bdsicos de operacdo. Sua propria 16gi-
ca de funcionamento estd passando a acompanhar a
l6gica desses processos, € ndo mais o raciocinio com-
partimentado da abordagem funcional.

Faz sentido definir uma estrutura organizacional em
torno de um processo como fluxo de trabalho. Tentar
enxergar o funcionamento das empresas do ponto de vista
dos processos € a mais eficaz maneira de escapar da
“abordagem das chaminés”®. De acordo com essa idéia,
as empresas se organizam geralmente como conjuntos
de unidades funcionais verticais isoladas umas das ou-
tras, operando em paralelo, sem muita interligagdo. Nes-
se modelo, 0s processos precisam atravessar as frontei-
ras entre as “‘chaminés” funcionais, com sensivel perda
de tempo, qualidade e capacidade de atendimento.
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A centralizagdo das empresas nos seus processos
levard a desenhos organizacionais muito diferentes dos
que conhecemos atualmente. O primeiro estdgio, ndo
apenas previsivel, mas que ji estd sendo adotado em
muitas empresas, € o de redistribuir os recursos huma-
nos e técnicos das empresas ao longo dos processos de
negécios (Gongalves, 1997). As parcerias e as redes
de empresas estdo surgindo como um segundo estigio
desse movimento de reforma conceitual; dessa forma,
nem todos oS recursos essenciais

O emprego do conceito de processos na estrutura-
¢do das empresas também leva ao desenvolvimento da
func¢do do “dono do processo”®, cujas atribui¢des es-
senciais sdo: garantir o andamento adequado ao fluxo
do processo (pumping), a facilitacdo do relacionamen-
to dos recursos aplicados ao processo (facilitating), a
avaliacdo do funcionamento da empresa da perspecti-
va do processo e o aperfeicoamento do funcionamento
do processo.

para a operagdo da empresa se en-
contram dentro da empresa ou per-
tencem a ela. E de se prever, no en-
tanto, que essa renovacao organiza-
cional venha a prosseguir, inclusive
por caminhos ainda mais radicais. O
fim das relacdes durdveis entre em-
presa e empregados, o realinhamento
constante dos recursos para a adap-
tacdo aos desafios internos e exter-
nos e a redefinicdo do modelo de dis-
tribui¢do de responsabilidades e po-
deres nas organizagdes levardo a mo-
delos organizacionais que, nesse mo-
mento, podemos apenas imaginar
(Handy, 1989).

A implementacdo do ponto de vista do cliente na
gestdo das empresas praticamente exige que se faga o
redesenho de seus processos de negdcios. Afinal, as
empresas convencionais sempre foram voltadas para
si mesmas, projetadas em funcao de uma visdo que pri-
vilegiava a sua propria realidade interna. A adocao de
uma estrutura baseada nos processos significa, em ge-
ral, dar menos €nfase a estrutura funcional do negdcio
(Davenport, 1994) e empregar outros modelos organi-
zacionais e de negécios (Gongalves, 1998).

O raciocinio baseado em processos € essencial para
o0 “tombamento”” das organizagdes: os membros da equi-
pe dao inicio ao trabalho e se asseguram de que o seu
trabalho seja realmente realizado, estabelecem padrdes
para a avaliacdo da performance da equipe e de seus
membros e dao apoio, encorajam e reconhecem as con-
tribuicdes dos colegas de equipe. Essa forma de racioci-
nio d4 maior énfase ao processo que ao seu contetdo.

Mudar a estrutura funcional da empresa para uma
estrutura por processos implica definir a responsabili-
dade pelo andamento do processo, minimizar as trans-
feréncias (para reduzir esperas, erros e fronteiras),
maximizar o agrupamento de atividades e diminuir o
gasto de energia (reunir as partes da empresa em me-
nor nimero de locais ou empregar macigcamente os re-
cursos de tecnologia de informag¢do para diminuir gas-
tos com transporte, armazenagem e deslocamento).
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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.

Uma vez que os processos empresariais e as ativi-
dades funcionais sdo ortogonais, em muitas situagdes,
as pessoas sdo membros de equipes funcionais e de
equipes de processos a0 mesmo tempo. Essa forma ate-
nuada de estrutura matricial apresenta vdrias das difi-
culdades caracteristicas daquele tipo de estrutura, es-
pecialmente a duplicidade de comando e o conflito no
emprego dos recursos da organizagao.

Outra conseqiiéncia da adocdo da estrutura organi-
zacional por processos € que ndo hd sentido em se fa-
lar em centralizac@o ou descentraliza¢do administrati-
va, uma vez que as decisdes sdo tomadas por grupos
de trabalho no local organizacional em que sdo neces-
sarias. Como unidade central no desenho de organiza-
¢des modernas, os processos enfrentam a crescente con-
corréncia do conceito de network’.

GESTAO DO PONTO DE VISTA DO
PROCESSO

Tradicionalmente, as empresas ignoram seus pro-
cessos, mas elas tém muito a ganhar ao se dedicarem a
conhecé-los melhor (Hammer, 1998). De acordo com
algumas pesquisas, o processo produtivo de um produ-
to industrial genérico pode custar cerca de 10% do va-
lor do produto e, durante décadas, esse processo tem
sido o foco do esforco de otimizacdo de resultados e
redugdo de custos nas empresas (Harrington, 1991). Por
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outro lado, os processos que ddo suporte aos processos
produtivos s@o responsaveis por mais de 50% do custo
dos produtos e somente nos tltimos 10 ou 12 anos pas-
saram a receber maior atencdo. Além disso, somente
agora os processos ligados a prestacdo de servigos co-
mecam a ser estudados de forma mais sistemadtica.
Entender como funcionam os processos e quais sdo
os tipos existentes € importante para determinar como
eles devem ser gerenciados para a obten¢do do maxi-
mo resultado. Afinal, cada tipo de processo tem carac-

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

e Brache, 1990). Afinal, sdo esses processos os gera-
dores dos produtos que apresentam valor para os cli-
entes da empresa. A gestdo por processos se baseia,
portanto, nos elementos bdsicos dos processos
(Lipnack, 1997): tarefas executadas, reunides realiza-
das, decisdes tomadas, metas alcancadas e resultados
produzidos pelo processo.

Gerenciar as empresas pelo ponto de vista dos pro-
cessos parece ser um dos grandes desafios da gestdao
eficaz de recursos humanos nas empresas nas proxi-
mas décadas.'® A adocdo do ponto de
vista dos processos na gestdo das em-
presas desenvolve e salienta a impor-
tancia dos papéis ligados a processos'!,
que incluem a liderang¢a do grupo, a li-
gacdo entre as pessoas, a facilitacao dos
mecanismos grupais, o desenvolvimen-
to de conhecimento, o gerenciamento
das agendas de compromissos € o su-
porte ao funcionamento das equipes
(Graham, 1994). Isso implica treina-
mento e desenvolvimento das habilida-
des bdsicas em relacdes interpessoais,
polivaléncia (multiskilling), treinamen-

teristicas especificas e deve ser gerenciado de maneira
especifica. Os processos devem ter capacidade de res-
posta aos estimulos semelhante & demonstrada pelas
criaturas vivas (Martin, 1996).

A visdo horizontal das empresas € uma maneira de
identificar e aperfeicoar as interfaces funcionais, que
sdo os pontos nos quais o trabalho que estd sendo rea-
lizado € transferido de uma unidade organizacional para
a seguinte (Rummler e Brache, 1990). Sao nessas trans-
feréncias que ocorrem os erros e a perda de tempo, res-
ponsdveis pela maior parte da diferenca entre o tempo
de ciclo e o tempo de processamento nos processos
empresariais.

A gestdo por processos organizacionais difere da
gestao por fungdes tradicional em pelo menos trés pon-
tos: emprega objetivos externos; os empregados e re-
cursos sdo agrupados para produzir um trabalho com-
pleto; e a informagdo segue diretamente para onde &
necessdria, sem o filtro da hierarquia (Stewart, 1992).
O sucesso da gestdo por processos estd ligado ao
esforco de minimizar a subdivisdo dos processos
empresariais.

Durante muito tempo, as empresas foram dirigidas
por meio de metas estabelecidas para as dreas funcio-
nais, mas hoje as metas sdo definidas para os proces-
sos essenciais, que constituem um nivel fundamental
de avaliag@o de desempenho da organiza¢do (Rummler
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to interfuncional, solucdo de problemas,
criatividade, coordenacdo e planeja-
mento (Mohrman, 1995).

Por outro lado, a gestdo por processos traz desafios
inéditos em termos de complexidade, ji que €, por
exemplo, relativamente simples explicitar a lideranca
de tarefa, mas € muito mais dificil tornar explicita a
lideranga de processo (social) (Lipnack, 1997). Além
disso, na auséncia da hierarquia, o pessoal precisa se
organizar para garantir o andamento do processo. Os
grupos auto-administrados sdo um conceito antigo e
comecaram a ser estudados de maneira sistemdtica nos
anos 50 pelo pessoal do Tavistock Institute, nas minas
de carvao inglesas.

Uma vez que as pessoas passam a trabalhar no pro-
cesso, e ndo mais nas dreas da empresa que deixam
de existir ou perdem muito de sua importancia, a ges-
tdo dessas pessoas deve seguir modelos muito dife-
rentes dos tradicionais. Num quadro de grande im-
portancia das pessoas na implementagdo de estrutu-
ras por processos e na gestdo de organizagdes estru-
turadas de acordo com esse modelo, surgem pergun-
tas inquietantes, para as quais ndo temos, ainda, as
melhores respostas. Como trabalham as pessoas num
processo? A quem respondem? Como se coordena o
trabalho realizado no processo? Como avaliar a ade-
quacio e o desempenho das pessoas na organizacio
por processos? Como estruturar a carreira e o desen-
volvimento dessas pessoas?
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A abordagem de processos adota o conceito de hie-
rarquia de processos e do detalhamento em niveis su-
cessivos. De acordo com esse conceito, 0s processos
podem ser subdivididos em subprocessos e agrupados
em macroprocessos. O nivel de detalhe que importa é
aquele mais adequado para a andlise que se pretende
realizar. Uma das importantes metodologias para o
aperfeicoamento das empresas adota trés niveis de ané-
lise, sendo que um deles € exatamen-

* mudaram a economia e a natureza das mudangas e
0 que era possivel conseguir com ajustes incremen-
tais passou a exigir transformagdes radicais;

e aperfeicoa as possibilidades dindmicas da empresa,
rotinas organizacionais que afetam a coordenagio
das atividades;

e reduz os custos de coordenacdo e transag¢do no fun-
cionamento da empresa.

te o dos processos (Rummler e
Brache, 1990).

Nem todos os processos tém a
mesma importincia para as empre-
sas, tanto sob o ponto de vista dos
resultados gerados como dos recur-
sos envolvidos. Afinal, quais sdo os
processos mais importantes na em-
presa? Aqueles de maior budget, 0s
que tém maior impacto no funciona-
mento da empresa ou aqueles que
sdo responsdveis pela maior parcela
na geracdo de valor para o cliente?
A prioridade dos processos para as
empresas pode ser avaliada por meio
de sua saliéncia (relativa importan-
cia para a empresa) e por seu valor
(o valor econdmico que ele gera). O conceito de EVA'?
pode ser utilizado para priorizar os processos que me-
recem aten¢do concentrada por parte das empresas'>.

Uma vantagem especifica pode ser obtida e explo-
rada pelas empresas que decidem investir no aperfei-
c¢oamento de processos cuidadosamente escolhidos'.
A experiéncia tem mostrado que o aperfeicoamento de
processos errados pode levar ao paradoxo dos proces-
sos: as empresas podem ter mau desempenho e até
mesmo falir ao mesmo tempo que esfor¢os de melho-
ria de processos estdo sendo feitos para melhorar dra-
maticamente a eficiéncia por meio da economia de tem-
po e dinheiro e melhorando a qualidade do produto e o
servigo ao cliente. Muitas vezes, os resultados sdo dra-
maticos em termos de processos individuais, mas os re-
sultados globais sdo decepcionantes (Hall et al., 1993).

O aperfeigcoamento de processos tem importancia
fundamental na vantagem competitiva sustentada da
empresa (Keen, 1997). Podemos apontar pelo menos
quatro razdes para ver o aperfeicoamento de processos
de negdcio como uma chave para a vantagem competi-
tiva na economia de hoje:

e aumenta a plasticidade organizacional: a mudanga
organizacional era a excegdo, as empresas precisam
ser flexiveis e capazes de se ajustar permanente-
mente;
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O impacto da tecnologia na realizacao do
trabalho abrange desde alteracoes na forma de
realizacdo do trabalho individual até a maneira
pela qual as empresas trabalham juntas em
processos interorganizacionais, passando pela
redefinicdo da maneira pela qual os grupos de
pessoas realizam suas tarefas grupais.

TECNOLOGIA E PROCESSOS

A tecnologia tem um papel fundamental no estudo
dos processos empresariais. Ela influencia tanto a for-
ma de realizar o trabalho como a maneira de gerencia-
lo. Muitas vezes, o processo obedece a uma seqiiéncia
estrita de atividades, ditada pela sua tecnologia carac-
teristica ou pela prépria l6gica do trabalho. A fabrica-
¢do de produtos como bicicletas, camisas e livros se
da por meio de processos industriais cujas atividades
devem ser realizadas em seqiiéncia estrita. O fluxo de
atividades do processo pode ser linear ou ndo, depen-
dendo exatamente da tecnologia empregada na sua exe-
cucdo. Nos fluxos nao-lineares as atividades podem ser
realizadas em paralelo ou sem que obedecam a uma
seqiiéncia predeterminada.

O impacto da tecnologia na realizagdo do trabalho
abrange desde alteracdes na forma de realizagdo do tra-
balho individual até a maneira pela qual as empresas
trabalham juntas em processos interorganizacionais,
passando pela redefini¢do da maneira pela qual os gru-
pos de pessoas realizam suas tarefas grupais (Gongal-
ves, 1993).

A tecnologia empregada induz algumas dessas
modificagdes e facilita a ocorréncia de outras. O em-
prego de sistemas integrados de gestdo empresarial,
por exemplo, exige que as pessoas passem a execu-
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tar suas tarefas de acordo com as rotinas e os proce-
dimentos determinados pela tecnologia, por maior
que seja a diferenca com relagdo aos padrdes anteri-
ores. Por outro lado, a utilizacdo de ferramentas de
comunica¢do modernas, como o correio eletronico e
a teleconferéncia, viabiliza a montagem e o funcio-
namento de novos modelos de trabalho grupal, como

A importancia do emprego do conceito de
processo aumenta a2 medida que as empresas
trabalham com contelddo cada vez mais
intelectual, oferecendo produtos cada vez
mais ricos em valores intangiveis.

etc. As empresas tém investido na aplicagdo de TI
aos seus processos mais importantes, de negdcio ou
ndo, exatamente para poderem aperfei¢oar o seu de-
sempenho.

A utilizacdo adequada da tecnologia pressupde a
defini¢do da prioridade de tratamento, dedicando aos
processos prioritdrios o esforco necessdrio de forma
a garantir um resultado realmente
importante para o negdcio da em-
presa. Depende, também, da cui-
dadosa selec@o dos processos a se-
rem tratados. Aparentemente, par-
te da decep¢do com os parcos re-
sultados obtidos com macigos in-
vestimentos em tecnologia na
automacdo de processos nas em-
presas se deve ao fato de que mui-
to daquele investimento foi feito
em processos de retaguarda (back

os grupos interfuncionais remotos. Por causa disso,
a tecnologia € considerada a ferramenta do redese-
nho de processos por exceléncia (Gongalves, 1995a).

A preocupagdo com os processos empresariais deu
origem ao desenvolvimento das chamadas “discipli-
nas de processo”'®. Quando utilizadas de forma con-
sistente na empresa, permitem que as pessoas assu-
mam mais responsabilidades, adotem mecanismos
mais eficazes de participac@o na realizacido do traba-
lho (Kanter, 1997) e empreguem melhores meios de
comunicagio e producdo.

Depois de décadas de ostracismo, entender e es-
tudar os processos nas empresas resgata a importan-
cia do estudo do trabalho nas organizagdes (Gongal-
ves, 1995b). O estudo do trabalho analisa a forma
pela qual ele € realizado e os recursos que sdo ne-
cessarios para a sua execugdo. Procura entender a 16-
gica da forma como os resultados sao obtidos e ajustar
as atividades e a tecnologia empregada de maneira a
otimizar o emprego dos recursos e a eficiéncia geral
dos processos.

Entre todas as tecnologias empregadas nas empre-
sas, a tecnologia de informacao (TI) tem importancia
especial para a abordagem de processos. Além da sua
utilizacdo na automatizagdo de tarefas e na prépria
execucdo dos processos, ela pode ser empregada em
diversas atividades de apoio e gestdo desses proces-
sos: na visualizagdo do processo, na automatizagdo
do que € interessante automatizar na execugio e na
gestdo do processo, na sincronizagdo das atividades,
na coordenac¢do dos esfor¢os, na comunicagio dos
dados, na monitoragdo automdtica do desempenho,
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office) e em fungdes administrati-
vas que geram pouco ou nenhum
valor para o cliente da empresa. O resultado que foi
possivel obter desse investimento nido chega a ser
percebido pelo cliente externo.'®

CONCLUSAO

Muitas empresas ji fizeram esfor¢os para melho-
rar seus processos, o que ndo significa que se tenham
tornado centradas nos seus processos (process
centered) nem que estejam fazendo as coisas da me-
lhor maneira possivel. Também ndo quer dizer que
estejam obtendo o melhor resultado possivel nem que
estejam centrando seus recursos e esforcos no seu
cliente final.

A falta de um entendimento claro sobre o conceito
de processo e a aplicagdo apenas pontual desse con-
ceito na administragdo das empresas podem explicar
parte dessa limitagdo na obtencdo de resultados pelas
nossas empresas. Ainda hd muito o que fazer na apli-
cacao do conceito de processo empresarial as empre-
sas. O entendimento do funcionamento das organiza-
¢Oes tem sido tdo limitado, que ainda resta muito a
ser feito para aperfeicod-lo.

A importancia do emprego do conceito de proces-
so aumenta a medida que as empresas trabalham com
contetido cada vez mais intelectual, oferecendo pro-
dutos cada vez mais ricos em valores intangiveis.
E maior ainda nas empresas de contetido puramente
intelectual.

As técnicas e praticas de gestdo empresarial de-
verdo se adequar as organizacdes que estdo se estru-
turando por processos. Hoje, hd uma tendéncia em
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se focalizar nas atividades e habilidades individu-
ais, com a conseqiiente perda da visdo de processo e
das habilidades de equipe. Os modelos de monitora-

¢ao do desempenho das empresas deverdo ser rede-
senhados para que possam ser Uteis na gestdo dessas
empresas. O
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1. Baseado em DAFT, Richard et al. /Implications of top
managers’communication choices for strategic decisions.
In: HUBER, George, GLICK, William (Eds.). Organizational
change and redesign. New York: Oxford, 1995.

2. Baseado em MOHRMAN, Susan et al. Designing team-
based organizations. San Francisco: Jossey-Bass, 1995;
RUMMLER, Geary, BRACHE, Alan. Improving performance.
San Francisco: Jossey-Bass, 1990; GARVIN, David. The
processes of organization and management, Sloan
Management Review, v. 39, n. 4, Summer 1998.

3. Os processos horizontais também sdo conhecidos na
literatura como laterais, como pode ser visto em obras de
GALBRAITH, Jay. Competing with flexible lateral
organizations. Reading: Addison-Wesley, 1994 e Designing
organizations. San Francisco: Jossey-Bass, 1995.

4. Podemos ver essa associagdo em DREYFUSS, Cassio. As
redes e a gestdo das organizagdes. Rio de Janeiro: Guide,
1996 e em Rummler e Brache (1990).

5. Definidos como value streams por MARTIN, James.
Cybercorp. New York: Amacom, 1996.

6. Esse stovepipe approach é mencionado por inimeros
autores como uma das mais tipicas caracteristicas das
estruturas organizacionais convencionais, e 0 nome foi
adotado pela semelhanga grafica dos organogramas
caracteristicos desse tipo de empresas com as chaminés das
fébricas.

7. “Tombamento” ou “tilting” da organizagao corresponde
a0 movimento figurado de “virar” o organograma da empresa,
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10. A bibliografia a respeito é extensa e muito rica. Ver, por
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(1997).
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15. Disciplinas, nesse sentido, sao abordagens compartilhadas
por diversas pessoas envolvidas em resolver os mesmos
problemas em diferentes oportunidades.

16. Um dos mais famosos pesquisadores desse assunto,
Paul Strassmann, publicou diversos livros e artigos a
respeito desta desproporcionalidade entre investimentos
e resultados da tecnologia de informacao.

RAE ¢ v.40 « n.1 « Jan./Mar. 2000

19




