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RESUMO

SENTANIN, O.F. (2004). Gestdo por processos em uma empresa de pesquisa e
desenvolvimento: objetivo estratégico de um modelo de gestdo. Dissertacdo (Mestrado)
— Escola de Engenharia de So Carlos, Universidade de Sdo Paulo, S&o Carlos, 2004.

Esta dissertacdo tem por objetivo avaliar a gestdo por processos em uma empresa de
pesquisa e desenvolvimento como um dos objetivos estratégicos de seu modelo de
gestdo, bem como identificar seu nivel de evolucdo e caracteristicas em relacdo a uma
empresa orientada por processos. O presente estudo de caso foi realizado no Centro
Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento de Instrumentagdo Agropecuaria— CNPDIA, uma
das quarenta unidades de pesquisa da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria —
Embrapa, instituicdo de pesquisa e desenvolvimento vinculada ao Ministério da
Agricultura, Pecuéria e Abastecimento, uma das maiores instituicdes de pesquisa do mundo
tropical, presente em quase todos os Estados da Federagdo, nas mais diferentes condices
ecoldgicas, contribuindo para o sucesso do agronegécio e do desenvolvimento sustentavel.
Realizou-se uma revisao bibliografica sobre a importancia da gestdo por processos dentro
de uma visdo estratégica, as principais diferencas entre uma empresa estruturada por fungéo
e estruturada por processos e também as principais dificuldades de uma transicdo para
processos. Por meio da analise de documentos e relatorios apresentados pela empresa,
entrevistas relacionadas ao tema com gerentes e funcionarios da empresa, e estudo do
Modelo de Gestdo Estratégica — MGE — adotado, no qual insere-se a gestao por processos
como um de seus objetivos estratégicos e confrontando com a teoria, este estudo de caso
avaliou como a empresa estd se estruturando para atender as necessidades e desafios
apresentados nesse contexto de mudancas, os quais forcam as organizacdes a reavaliarem e
readequarem seus modelos de gestdo e suas estruturas organizacionais para conseguirem
manterem-se vivas nesse ambiente competitivo. Os resultados obtidos nesta pesquisa
demonstram que a unidade, apesar de apresentar varios indicativos de mudanga de estrutura
organizacional para modelos mais flexiveis, estd passando por uma fase de transicéo,
caracterizando um aprendizado para todos os envolvidos e, principalmente, que as
resisténcias apresentadas a esse novo modelo de gestdo proposto estdo sendo reduzidas
por consequéncia da internalizagdo dos conceitos e do maior conhecimento, por parte
dos executivos e funcionarios, sobre a abordagem de processos.

Palavras-chave: gestdo estratégica, planejamento estratégico, gestdo por processos.
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ABSTRACT

SENTANIN, O.F. (2004). Process management in a research company and
development: strategic objective of a management model. M.Sc. Dissertation — Escola
de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de Sdo Paulo, Sdo Carlos, 2004.

This dissertation aims to evaluate the process management in a research and
development institution as one of the strategic objectives of its management model, as
well as to identify its level of evolution and characteristics in comparison to a company
guided by process. The present case study was accomplished in the National
Agricultural Instrumentation Research Center — CNPDIA, one of the forty units of
research of the Brazilian Agricultural Research Corporation — Embrapa, research and
development institution linked to the Ministry of Agriculture, Livestock and Food
Supply, one of the largest institutions of research of the tropical world, present in almost
all the States of the Federation, in the most different ecological conditions, contributing
to the success of the agribusiness and of the maintainable development. A
bibliographical revision on the importance of the process management for a strategic
vision was carried out. The main differences between companies structured by function
and companies structured by process and also the main difficulties of a transition for
process were investigated. Through the analysis of documents and reports presented by
the company, interviews related to the theme with managers and employees of the
company, and the study of the Model of Strategic Management — MGE - adopted, in
which interferes the process management as one of its strategic objectives and
confronting with the theory, this case study evaluated as the company is structuring to
meet to the needs and challenges presented in that context of changes, which force the
organizations reanalyze and readjust their management models and their organizational
structures to maintain itself alive in that competitive environment. The results obtained
in this research demonstrate that the unit, although presenting several indicative of
change of organizational structure for more flexible models, it is going by a transition
phase, characterizing a learning for all involved them and, mainly, that the resistances
presented to that new management model proposed they are being reduced for
consequence of the adoption of the concepts and of the largest knowledge on the part of
the executives and employees, on the approach of process.

Keywords: strategic management, strategic planning, process management.
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1 INTRODUCAO

1.1 Evolucao para processos

A saturacdo da demanda por bens de consumo padronizados por meio da
produgdo em massa e a exigéncia, cada vez maior do consumidor, por diversificagdo de
produtos, fez com que as empresas buscassem novas formas de producéo, forcando-as a
desenvolverem-se além de seu desempenho basico. O ambiente seguro em que as

empresas operavam passou a ser um ambiente cada vez mais mutavel e complexo.

As constantes mudangcas do ambiente, provocadas pela crescente
globalizagdo da economia e pelo continuo aparecimento de novas tecnologias, forcaram
as organizacOes a elaborarem e aperfeicoarem suas operacdes, aliando ndo somente a
eficiéncia, mas também a eficacia e efetividade, com o objetivo de fazer as coisas
certas, da melhor forma possivel — de modo que os clientes estivessem satisfeitos com a

utilizacdo dos produtos ou servicos resultantes do processo.

Nessa nova perspectiva, 0 planejamento estratégico tem papel
fundamental para que uma empresa possa focalizar sua atencdo e recursos em objetivos
definidos. Sem um claro entendimento da missao, visdo e valores de um determinado
negocio torna-se quase impossivel criar processos para suporta-los. Com isso, direta ou

indiretamente, 0s processos estdo ligados ao planejamento estratégico de negdcio.



Para traduzir esse planejamento estratégico em objetivos especificos com
medidas de desempenho, Kaplan e Norton apresentam o Balanced Scorecard. Esse
modelo apresenta quatro perspectivas: financeira, de cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento, as quais equilibram os objetivos de curto e longo prazos, 0s
resultados desejados e os vetores de desempenho desses resultados, as medidas

objetivas concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas.

Ostroff e Smith (1992) destacam que, para vencer 0s competidores nesse
mercado dindmico, as empresas devem possuir algumas caracteristicas como visdo de
lideranca, forcas de trabalho auto-gerenciadas, dedicacdo aos clientes, qualidade total e
melhoria e inovacgdo continuas. No entanto, para se construir tal companhia é necessario
gue os gerentes se movam além de seu tradicional foco em exceléncia funcional,
desenvolvendo novas formas organizacionais que alavanquem a coordenacdo atraves
das funcbes de suas proprias atividades e, ainda, que as liguem fortemente aos seus

fornecedores e clientes.

Nesse panorama, insere-se a perspectiva de processos que forcam as
empresas a verem seu trabalho, ndo somente do proprio ponto de vista, mas também

pelo prisma do cliente.

Campos (1998) destaca que — para serem bem sucedidas em um mercado
de alta segmentacdo, onde a inovagédo, a rapidez e a qualidade sdo primordiais — as
empresas precisam saber trabalhar em unissono com os seus clientes, parceiros e
fornecedores, em ambientes onde as fungbes se entrelacam e esvanecem para dar

prioridade aos processos.

Levando-se em consideragdo as expectativas de seus clientes, o
gerenciamento efetivo de processos fundamenta-se, principalmente, em sua
compreensdo por parte da organizagdo (EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA
AGROPECUARIA, 2002a).

A gestdo eficiente dos processos pode permitir & organizag&o:



« criar condicOes para prever, promover e controlar mudancas institucionais;

« aperfeicoar e maximizar o uso dos recursos disponiveis;

« dispor, de forma mais agil, de meios para mudancas operacionais;

o desenvolver uma visao sistémica das suas atividades;

e criar condicOes para uma gestdo mais eficiente de suas equipes de trabalho;

e prever e minimizar a ocorréncia de erros e problemas;

« compreender como as entradas (insumos) se transformam em saidas (produtos);

« definir e aplicar indicadores de desempenho do processamento e da agregagdo de

valor;

« adotar adequados controles de custos.

Kaplan e Norton (1997) recomendam que uma cadeia de valor completa
dos processos deve iniciar com 0 processo de inovagdo, no qual sdo identificadas as
necessidades atuais e futuras dos clientes e sdo desenvolvidas novas solucGes para essas
necessidades; os processos de operacdes entregam os produtos e prestam servigcos aos
clientes existentes e, por fim, 0s processos de pos-vendas que complementam o valor

proporcionado aos clientes pelos produtos ou servigos de uma empresa.

Por outro lado, na visdo de processos, as atividades empresariais ndo sao
vistas somente como fung@es, departamentos ou produtos, mas sim como processos, nos

quais a énfase esta na maneira como o trabalho é feito na organizagéo.

Para Davenport (1994, p.7), “processo é uma ordenacdo especifica das
atividades de trabalho no tempo e no espaco, com um comeco, um fim, e inputs e

outputs claramente identificados: uma estrutura para a acdo”.



Segundo Hammer (1998), uma organizacdo orientada para processos tem
neles o centro das atencOes, diferentemente das organizacfes tradicionais nas quais 0s
processos sdo ignorados. As organizaces tradicionais se baseiam no fato de os
funcionarios terem foco restrito e de a visdo mais geral do quadro caber unicamente aos
gerentes, enquanto nas organizacgdes voltadas para processos, todos tém visdo ampla
com papéis maiores, trabalhando em espirito de equipe, com propoésitos de alcancar
determinados resultados e objetivos definidos pelo cliente. “As pessoas tém que cumprir

tarefas, mas pensar a respeito de processos” (HAMMER, 1998, p.1).

A gestéo por processos organizacionais difere da tradicional gestdo por
funcbes, devido a pelo menos trés motivos: ela emprega objetos externos, 0s
empregados e recursos sdo agrupados para produzir um trabalho completo e a
informacgdo segue diretamente para onde € necessaria — sem o filtro da hierarquia
(STEWART, 1992).

“Enquanto a estrutura hierarquica é, tipicamente, uma visdo fragmentaria
e estanque das responsabilidades e das relaces de subordinacgéo, a estrutura de processo
é uma visdo dindmica da forma pela qual a organizacdo produz valor” (DAVENPORT,
1994, p.7).

Para Belmiro e Reche (2003), o principal motivo para a ado¢do de uma
gestdo orientada por processos esta fundamentada na crescente necessidade de as
organizagdes alcangarem maiores indices de desempenho e eficiéncia por meio de
ganhos em rapidez e flexibilidade. “Espera-se que o foco no resultado viabilize
melhorias continuas nos processos internos e que uma reorientacdo na forma de gestéo
propicie uma cultura voltada para a eliminacdo de gargalos e redundancias e para o
guestionamento continuo da forma de se trabalhar” (BELMIRO e RECHE, 2003,
p.261).

Ubeda (2003) destaca que essa reorientacdo na forma de gestao resulta na
transformacéo da estrutura organizacional das empresas, forcando-as a realinharem seus
processos, suas competéncias e seus sistemas de informacéo, direcionadas por seus
objetivos estratégicos. “Evidencia-se o achatamento da hierarquia e a eliminacdo dos

cargos, diminuindo o gerenciamento hierarquico, gracas a tecnologia de informacao que



proporciona o desenvolvimento de equipes auto-geridas e o envolvimento dos

funcionarios nos processos” (UBEDA, 2003, p. 22).

Goncalves (2000b) apresenta varios estagios na evolucdo de uma
empresa em direcdo a organizagdo por processos, desde um modelo puramente
funcional até um modelo essencialmente baseado em processos, enfatizando que cada
empresa pode decidir por evoluir de um estagio para outro que seja mais adequado as

suas operacdes e perspectivas.

No entanto, a mudanca para processos € muito dificil ( HAMMER, 1998),
pois as pessoas tém que aprender a pensar de forma diferente; tém que aprender a
compreender 0 negocio, a assumir mais responsabilidades, a trabalhar em equipe. A
tecnologia da informacdo tem importante papel na eficiéncia e eficacia desse tipo de
organizacdo voltada para processos. Para Davenport (1994, p.84), “o progresso na
administragdo das informacOes raramente é descrito ou medido [...]. Grandes volumes
de informagbes entram e saem das organizacbes sem que ninguém tenha plena

consciéncia do seu impacto, valor ou custo”.

Em termos de recursos humanos, segundo Gongalves (2000b), a gestéo
por processos traz inéditos desafios quanto a complexidade pois, em um quadro em que
as pessoas tém grande importancia na implementacdo das organizagdes estruturadas de
acordo com esse modelo, surgem perguntas inquietantes para as quais ainda nao foram
encontradas as melhores respostas: — Como trabalham as pessoas em um processo? — A
guem respondem? — Como se coordena o trabalho realizado no processo? — Como
avaliar a adequacdo e o desempenho das pessoas na organizagdo por processos? — Como

estruturar a carreira e 0 desenvolvimento dessas pessoas?

Para Hammer (1997), as empresas que mantiverem suas estruturas
hierarquicas tradicionais e sistemas burocraticos ndo serdo capazes de competir com as

empresas orientadas para processos.



1.2 Objetivos

Tendo em vista a complexidade e as dificuldades apresentadas para a
implementacdo de uma visdo por processos, este trabalho tem por objetivo identificar o
nivel de evolucdo de uma empresa quanto a transicdo de uma estrutura funcional para

uma Visdo orientada a processos.

Prop6e, também, por meio de ampla revisdo bibliografica sobre o tema,
confrontando teoria e pratica, avaliar como a empresa esta se estruturando para atender
as mudancas e desafios apresentados nesse novo modelo de gestdo organizacional,
identificando os fatores organizacionais, contextuais e pessoais que interferem nesse
processo, na busca de apresentar propostas para minimizar as diferencas entre o que é

feito atualmente e o que é esperado.

Este estudo poderd servir de subsidios para ajustes e mesmo para
planejamento de uma reestruturacdo que viabilize uma participacdo mais consciente,
motivada e produtiva de cada individuo. As pessoas precisam compreender que as
varias etapas de seu trabalho devem ser realizadas com uma perspectiva de integragéo e

de foco nos clientes, para viabilizar uma gestdo que otimize resultados.

1.3 Metodologia de pesquisa

O estudo foi realizado no Centro Nacional de Pesquisa e
Desenvolvimento de Instrumentacdo Agropecuaria — CNPDIA, uma das quarenta
unidades de pesquisa da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — Embrapa,
instituicdo de pesquisa e desenvolvimento vinculada ao Ministério da Agricultura,
Pecuéria e Abastecimento, uma das maiores instituicdes de pesquisa do mundo tropical,

presente em quase todos os Estados da Federacdo, nas mais diferentes condicdes



ecologicas e contribuindo para o sucesso do agronegocio e do desenvolvimento

sustentavel.

A unidade de pesquisa da Embrapa estudada é também denominada
Embrapa Instrumentacdo Agropecuaria, nome que sera adotado no decorrer deste
trabalho.

A Embrapa Instrumentacdo Agropecudria, fundada em 1984,
“caracteriza-se como uma instituicdo de ciéncia e tecnologia em instrumentacéo,
voltada prioritariamente para o desenvolvimento econdémico e social auto-sustentado do
agronegacio brasileiro” (EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA
AGROPECUARIA, 2000b).

Por meio da analise de documentos e relatorios apresentados pela
empresa, entrevistas relacionadas ao tema com gerentes e funcionarios da empresa, e
também a propria participacdo do pesquisador nas atividades e discussdes relacionadas
a metodologia de gestdo proposta pela empresa, esta dissertacdo busca apresentar o
Plano Diretor da Embrapa bem como o Plano Diretor da Unidade estudada — Embrapa
Instrumentacdo Agropecudria, descrevendo também seu Modelo de Gestdo Estratégica —
MGE, baseado no Balanced Scorecard, no qual insere-se a gestdo por processos como

um de seus objetivos estratégicos.

Conforme caracterizado, a pesquisa foi realizada em uma das unidades da
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria. Rey (1993) define pesquisa como uma
“investigacdo e estudo minudente e sisteméatico com o fim de descobrir ou estabelecer
fatos ou principios relativos a um campo qualquer do conhecimento”. Os métodos de
pesquisa a serem utilizados variam de acordo com o campo da investigacdo, a natureza

dos fatos ou fendmenos estudados e as circunstancias em que se vai trabalhar.

Thiollent (2003) destaca que os métodos experimentais comuns, validos
em laboratérios, sdo inadequados a pesquisa em organizacOes reais. Devido a isso,

apresenta como alternativa a pesquisa-acgao.



“Pesquisa-acdo é um tipo de pesquisa social com base empirica que é
concebida e realizada em estreita associacdo com uma a¢ao ou com a resolucdo de um
problema coletivo e no qual os pesquisadores e os participantes representativos da
situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo”
(THIOLLENT, 2003, p.14).

Seu principio fundamental consiste na busca de solugdes e,
simultaneamente, no aprofundamento do conhecimento cientifico disponivel, por parte
dos pesquisadores e membros da organizacdo envolvidos na definicdo do problema.
Pela pesquisa-acdo € possivel estudar dinamicamente os problemas, decisdes, acoes,
negociacOes, conflitos e tomadas de consciéncia que ocorrem entre 0s agentes durante o
processo de transformacao da situacdo (THIOLLENT, 2003).

Gil (2000) classifica as pesquisas em: pesquisas bibliograficas, pesquisa
documentais, levantamentos, estudos de casos, estudos de campo e pesquisas

experimentais. Para efeito deste trabalho sera adotado o estudo de caso.

Segundo Yin (1989, p.23), estudo de caso “é um estudo empirico que
investiga um fendmeno dentro de seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o
fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas, e no qual sdo utilizadas varias

fontes de evidéncia”.

O estudo de caso tem sido utilizado com freqiiéncia cada vez maior pelos
pesquisadores sociais (GIL, 2000), visto que explora situa¢des da vida real cujos limites
ndo estdo claramente definidos, descreve a situacdo do contexto da investigacdo e
explica as varidveis causais de determinado fendbmeno em situagbes que néo

possibilitam a utilizacdo de levantamentos e experimentos.

Para Gil (2000), sdo necessarias algumas habilidades do pesquisador nos
estudos de caso. Eles devem ter amplo conhecimento do assunto, atitude autocorretiva,

habilidade para formular questdes, habilidade para ouvir e interpretar.

Com a pesquisa realizada na instituicdo escolhida, apresentando seus

instrumentos gerenciais, buscaram-se subsidios para confrontar os dados obtidos no



estudo de caso descrito no Capitulo 4 com a revisdo bibliografica apresentada nos

Capitulos 2 e 3, de modo a atingir 0s objetivos propostos para este trabalho.

1.4 Estrutura do trabalho

O Capitulo 1 apresenta a introducdo desta dissertacdo de mestrado,

contendo a contextualizacdo do tema, objetivos, metodologia e estrutura deste trabalho.

No Capitulo 2 faz-se uma revisdo bibliografica sobre a importancia da
gestdo por processos dentro de uma visdo estratégica e qual seu papel dentro do modelo

de gestdo estratégica apresentado.

No Capitulo 3 caracteriza-se a gestdo por processos com uma revisao
bibliografica sobre os principais itens a serem abordados como o nivel de evolucao de
uma empresa gerida por processos, as principais diferencas entre uma empresa
estruturada por fungdes e estruturada por processos e as dificuldades para uma transicéo

para processos.

No Capitulo 4 realiza-se o estudo de caso, com 0 objetivo de avaliar a
gestdo por processos em uma empresa de pesquisa e desenvolvimento, como um dos

objetivos estratégicos de um modelo de gestao.

O Capitulo 5 apresenta as conclusdes finais deste trabalho, confrontando-
se a teoria apresentada nos Capitulos 2 e 3 com o estudo de caso apresentado no
capitulo 4 e, também, argumenta sobre a abrangéncia deste estudo, bem como propde

trabalhos futuros.



CAPITULO 1
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A

CAPITULO 2

\ 4

Introducédo, contextualizacdo do tema
proposto para a dissertacdo, objetivos,
metodologia e estrutura deste trabalho.

A 4

CAPITULO 3

\ 4

Revisdo bibliografica: A gestdo por
processos dentro de uma visdo
estratégica.

A\ 4

CAPITULO 4

A4

Revisdo bibliografica: Conceitos de
processos, niveis de evolucdo de uma
empresa gerida por processos, estrutura
funcional e estrutura por processos,
transicdo para processos.

A 4

CAPITULO5

\ 4

Estudo de caso, realizando a
contextualizacdo da empresa alvo da
pesquisa deste trabalho.

A4

Conclusdes finais: confrontacdo da
teoria apresentada nos Capitulos 2 e 3
com o estudo de caso apresentado no
Capitulo 4. Abrangéncia deste estudo e
sugestdes para trabalhos futuros.

Figura 1 — Estrutura do trabalho
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O segredo do sucesso ndo é prever o futuro, mas
criar uma organizacdo que prosperard em um
futuro que ndo pode ser previsto.

Hammer, 1997

2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, MODELO DE GESTAO
ESTRATEGICA E PROCESSOS

Este Capitulo apresenta uma revisdo da literatura sobre a importancia do
planejamento estratégico para uma organizacdo de modo que ela efetivamente possa
alcancar seus objetivos e buscar um desenvolvimento competitivo sustentavel em um
mercado cada vez mais globalizado e dindmico. Apresenta-se, também, o modelo de
gestdo estratégica, Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992,
que traduz o planejamento estratégico em objetivos e medidas sob quatro perspectivas:
financeiras, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento.
Finalmente, mostra a necessidade de ligacdo dos processos com o planejamento
estratégico de uma organizacao para que seus objetivos estratégicos sejam alcancados

de forma efetiva.

2.1 Planejamento Estratégico

O modelo industrial de Adam Smith (1723-1790) e Henry Ford (1863-1947)
foi apropriado para um ambiente onde havia mais demanda que oferta e se fazia necessaria
a criacdo de condicOes para elaboracdo e aperfeicoamento da producdo em massa. A

saturacdo da demanda por bens de consumo padronizados, resultante da producdo em
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massa, por volta de 1930, fez com que o consumidor comecasse a exigir mais que
desempenho basico. Com essa nova exigéncia, as empresas passaram, entdo, a ter uma

orientacao para 0 marketing, possibilitando a criacdo de novas tecnologias e produtos.

Até a década de 1950, a evolucdo industrial foi “seqiiencial”. Constituida
por uma sucessdo de periodos: de orientacdo para a empresa, de orientacdo para producao,
de orientagio para o marketing. A medida que os periodos se sucediam, a atencio e as
prioridades de administracdo se deslocavam, correspondentemente, de uma preocupacdo
central para outra. Porém, na década de 1970, as prioridades ndo mais se substituiam, ao
contrario, prioridades novas se sobrepunham as anteriores (ANSOFF, 1988).

O antigo ambiente seguro, no qual as empresas operavam, passou a ser
um ambiente cada vez mais mutavel e complexo, em uma civilizacdo em continua e

acelerada mudanca.

Dessa forma, ao longo da histdria econdémica dos ultimos cem anos,
percebe-se a evolucdo do centro da administracdo, que passa da eficiéncia para a
eficacia. Essa eficacia traduzida como o “fazer as coisas certas” com eficiéncia, ou seja,

“da melhor forma possivel”.

Aliado a esses dois indicadores (eficiéncia/eficacia), ha ainda um terceiro
indicador, ndo menos importante, talvez até o principal- a efetividade, que avaliara,
além “do fazer as coisas certas” e “da melhor forma possivel”, se o objetivo proposto foi
atingido, ou seja, se os clientes estdo satisfeitos com a utilizagdo dos produtos ou
servicos resultantes do processo.

Para fazer as coisas certas, ou seja, acertar as acGes da empresa em
relacdo as necessidades atuais e futuras, a administracdo estratégica exerce papel

fundamental.

Slack et al. (1999, p.74) definem estratégia como “o padrdo global de
decisbes e acOes que posicionam a organizacdo em seu ambiente e tém o objetivo de
fazé-la atingir seus objetivos de longo prazo”. Essas decisdes tém efeito abrangente e,

por isso, sdo significativas na parte da organizacdo a qual se refere a estratégia.
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Para Ansoff, Declerck e Hayes (1990, p.45), “as estratégias sao
expressdes operacionais de politicas, no sentido que, dentro de um sistema de
administracdo, elas definem critérios operacionais sobre 0s quais 0S ‘programas

estratégicos’ sdo concebidos, relacionados e implantados”.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) relacionam cinco significados
para estratégia. Primeiro, a estratégia € um plano elaborado para direcionar a empresa.
A estratégia pode, também, ser entendida como um padrdo de comportamento que uma
determinada empresa segue ao longo de sua historia, direcionando suas a¢des e decisdes
importantes. A estratégia pode ser uma posi¢cdo no mercado, na busca de vantagens
competitivas, escolhida por uma empresa para obter melhores condi¢des de negociacao.
Estratégia € uma perspectiva, segundo uma grande visdo da empresa em relacdo ao que
pode ser esperado do futuro e o que sera feito a respeito. Estratégia, enfim, pode ser
uma manobra para obter uma posicao privilegiada, relacionada a manutencéo de posicéo

ou busca de poder.

“A esséncia da estratégia € escolher desempenhar atividades
diferentemente do que os concorrentes fazem” (PORTER, 1996, p.64). Para isso as
organizacBes devem ser flexiveis para rapidamente responderem as mudancas
competitivas e mercadoldgicas, devem continuamente fazer benchmarking para alcancar
as melhores praticas e concentrarem-se em suas competéncias essenciais (core

competences).

No entanto, Hammer (1997) alerta para a necessidade das empresas de
tratarem suas necessidades de mudanca tdo seriamente quanto trata o trabalho real que
executam. “O tipo de mudanca que as empresas estdo vivenciando atualmente é
inesperado e imprevisivel. O ritmo de mudanca acelerou-se; o horizonte de tempo foi
reduzido. No momento em que as empresas conseguem visualizar uma mudanca de
abordagem, seus efeitos ja estdo atuando sobre elas. No momento em que a maioria das
empresas consegue perceber o que vai acontecer, ja aconteceu. [...] O segredo do
sucesso ndo € prever o futuro, mas criar uma organizagdo que prosperara em um futuro
que ndo pode ser previsto.” (HAMMER, 1997, p.189).
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Kaplan e Norton (2004) destacam a importancia da estratégia para uma
organizacdo, ndo como um processo isolado, mas uma das etapas de um processo
continuo l6gico que movimenta toda a organizacdo desde o alto nivel gerencial até o

trabalho executado pelos empregados da linha de frente e de suporte.

Para Porter (1996), o planejamento estratégico envolve uma seqiiéncia de

atividades vitais para o sucesso de uma organiza¢cdo como um todo e incluem:

uma avaliacdo cuidadosa do ambiente em que a organizacgdo esta inserida;

« uma analise das mudancas nesse ambiente, com uma projec¢éo para o futuro;

e uma avaliagdo da propria organizacdo em relagdo a missdo, recursos e suas

competéncias administrativas;

« adefinicdo dos objetivos que a empresa gostaria de alcancar a longo prazo;

« uma avaliacdo das mudancgas provaveis no ambiente externo e as oportunidades a

mudanca para se chegar aos objetivos;

« implementacdo do plano estratégico;

« medidas de progressos e revisdo de planos.

Mintzberg (1998) apresenta como o planejamento estratégico €
exercitado em uma organizacdo. Segundo ele, as estratégias podem se formar como
podem ser formuladas. Uma estratégia pode emergir como resposta a uma situacdo em
evolugédo ou pode ser introduzida deliberadamente, por meio de um processo de
formulacdo seguido de implementacdo. A adocdo de uma estratégia formal ou
emergente estd diretamente relacionada a aprendizagem e controle. Uma estratégia
puramente deliberada bloqueia a aprendizagem, uma vez que a estratégia ja esta

formulada, enquanto uma estratégia emergente acaba favorecendo-a.
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De acordo com Silva (2003, p.64), “uma estratégia de fato deliberada tem
de ser fruto de um conjunto de pretensGes realizadas conforme a idéia original, sem
interferéncias. Da mesma forma, uma estratégia emergente é consistente em suas acoes
sem qualquer sugestdo de intengdes, desde que seja atribuido um grau de importancia

relevante a essas agoes”.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apresentam dez “escolas de

pensamento” para a formulacdo de estratégia:

a) Escola do Design: formulacdo de estratégia como um processo de concepgdo. Busca
atingir uma adequacéao entre as capacidades internas (pontos fortes e pontos fracos) e

as possibilidades externas da organizacdo (oportunidades e ameacas);

b) Escola do Planejamento: formulacdo de estratégia como um processo formal. A
estratégia deve ser guiada por um quadro de planejamento altamente formal
(procedimento, treinamento e analise formais), por um departamento especializado

de planejamento estratégico com acesso direto ao executivo principal;

c) Escola do Posicionamento: formulacdo de estratégia como um processo analitico.
Essa escola focaliza o contetdo das estratégias, prescrevendo estratégias especificas
disponiveis as organizacdes e 0s contextos nos quais cada uma funciona melhor. Na
escola do posicionamento, poucas estratégias-chave sao desejaveis em uma
determinada organizacdo, ao contrario da escola do planejamento e do design, que

ndo impdem limites sobre as estratégias possiveis;

d) Escola Empreendedora: formulagdo de estratégia como um processo visionario. A
partir dessa escola, muda o foco das escolas prescritivas, movendo-se em direcdo
aquelas de descricdo, as quais procuram entender o processo de formacdo de
estratégia a medida que esse se desdobra. A escola empreendedora apresenta o
processo de formulacdo de estratégia em uma perspectiva menos coletiva e mais
individual, baseada na visdo do lider, em sua intuicdo, julgamento, sabedoria,

experiéncia e critério;
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e) Escola Cognitiva: formulacédo de estratéegia como um processo mental. Essa escola

f)

busca entender a mente do estrategista. Nessa escola 0s pesquisadores preocupam-se

com o pensamento em si e ndo com 0s requisitos para pensar;

Escola de Aprendizado: formulacdo de estratégia como um processo emergente. De
acordo com essa escola, as estratégias emergem quando as pessoas, atuando
individual ou coletivamente, aprendem a respeito de uma situacdo tanto quanto a
capacidade da sua organizacdo de lidar com ela, e convergem sobre padrbes de
comportamento que funcionam. Sugerindo que a imagem tradicional de formulagéo
de estratégia foi uma fantasia, que pode ter sido atraente para certos executivos, mas
ndo correspondeu a realidade das organizacdes, a escola de aprendizado questiona
quem ¢€ realmente o arquiteto da estratégia e onde ocorre, de fato, a formacdo de

estratégia nas organizacoes;

g) Escola do Poder: formulagdo de estratégia como um processo de negociacdo. Essa

escola caracteriza a formacéo de estratégia como um processo aberto de influéncia,
enfatizando o uso de poder e politica para negociar estratégias favoraveis a

determinados interesses;

h) Escola Cultural: formulacdo de estratégia como um processo coletivo. Contraria a

)

escola do poder que focaliza o interesse proprio, essa escola destaca o interesse
comum, estando a formacdo da estratégia enraizada na forca social da cultura da

organizacéo;

Escola Ambiental: formulagdo de estratégia como um processo reativo. O ambiente
é o ponto principal nessa escola determinando as diretrizes a serem seguidas pela

organizacdo;

Escola de Configuracdo: formulacdo de estratégia como um processo de
transformacéo. Por um lado descreve-se 0s estados da organizacdo e do contexto que
a cerca (configurac@es) e por outro descreve-se 0 processo de geragdo de estratégia

(transformacdo). A geracdo da estratégia salta de um lado para outro.
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Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) dividem as escolas em trés grupos

e apresentam suas principais caracteristicas, conforme descritas nos Quadros 1, 2 e 3:

« as trés primeiras escolas sdo de natureza prescritiva — mais preocupadas em como as

estratégias devem ser formuladas do que em como elas sdo formuladas;

« as seis escolas seguintes consideram aspectos especificos do processo de formulacéo
de estratégias preocupando-se mais em descrever como as estratégias sdo, de fato,

formuladas, do que com a prescri¢do do comportamento estratégico ideal;

e a Ultima escola combina as demais. Busca-se a integracdo, agrupando-se varios
elementos como processo de formulacdo de estratégias, conteddo das mesmas,

estruturas organizacionais e seus contextos, em estagios distintos.

Quadro 1 — Premissas das escolas prescritivas do pensamento para formulagéo de

estratégia

Escolas Premissas

Design « aformagdo da estratégia deve ser um processo deliberado de pensamento consciente;

a responsabilidade pelo controle e percepcdo é do executivo principal;

0 modelo da formacéo de estratégia deve ser mantido simples e informal;

as estratégias devem ser Gnicas: as melhores resultam de um processo de design

individual,

0 processo de design estd completo quando as estratégias parecem plenamente

formuladas como perspectiva;

« essas estratégias devem ser explicitas; assim precisam ser mantidas simples;

« depois que essas estratégias Unicas, desenvolvidas, explicitas e simples sdo
totalmente formuladas elas podem ser implementadas.

Planejamento « as estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente de

planejamento formal, decomposto em etapas distintas, cada uma delineada por

checklists e apoiada por técnicas;

a responsabilidade por todo o processo esta, em principio, com 0 executivo

principal; na pratica, a responsabilidade pela execucéo esta com os planejadores;

as estratégias surgem prontas desse processo, devendo ser explicitadas para que

possam ser implementadas através da atencéo detalhada a objetivos, orgamento,

programas e planos operacionais de varios tipos.

Posicionamento | « estratégias sdo posicfes genéricas, especificamente comuns e identificaveis no

mercado;

0 mercado (o contexto) é econdmico e competitivo;

0 processo de formacdo de estratégia é, portanto, de selecdo dessas posicOes

genéricas com base em célculos analiticos;

os analistas desempenham um papel importante nesse processo, passando 0s

resultados dos célculos aos gerentes que, oficialmente, controlam as opcdes;

as estratégias saem desse processo totalmente desenvolvidas para serem

articuladas e implementadas; de fato, a estrutura do mercado dirige-se as

estratégias posicionais deliberadas, as quais dirigem a estrutura organizacional.

Prescritivas
[ ]

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).
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Quadro 2 — Premissas das escolas descritivas do pensamento para formulacéo de
estratégia

Escolas Premissas

Empreendedora | « a estratégia existe na mente do lider como perspectiva, especificamente um senso de
direcdo a longo prazo, uma visdo do futuro da organizacéo;

« 0 processo de formagdo da estratégia €, na melhor das hipoteses, semi-consciente,

enraizado na experiéncia e na intuigdo do lider;

o lider promove a visdo de forma decidida, até mesmo obsessiva, mantendo controle

pessoal da implementago;

a visdo estratégica é maledvel e, assim, a estratégia empreendedora tende a ser

deliberada e emergente — deliberada na visdo global e emergente na maneira pela qual os

detalhes da visdo se desdobram;

a organizagdo é igualmente maleavel, uma estrutura simples sensivel as diretivas do lider.

a formacé&o de estratégia € um processo cognitivo que tem lugar na mente do estrategista;

as estratégias emergem como perspectivas — na forma de conceitos, mapas, esquemas e molduras —

que ddo forma a medida pela qual as pessoas lidam com informac@es vindas do ambiente;

essas informacgdes fluem através de todos os tipos de filtros deturpadores, antes de serem

decodificadas pelos mapas cognitivos, ou sdo meramente interpretacbes de um mundo

que existe somente em termos de como é percebido. Em outras palavras, 0 mundo visto

pode ser modelado, emoldurado e construido.

a natureza complexa e imprevisivel do ambiente da organizacdo, muitas vezes associada

a difusdo de bases de conhecimento necessarias a estratégia, impede o controle

deliberado; a formacédo de estratégia precisa, acima de tudo, assumir a forma de um

processo de aprendizado ao longo do tempo, no qual, no limite, formulagdo e

implementacéo tornam-se indistinguiveis;

embora o lider também deva aprender, as vezes, pode ser o principal aprendiz, em geral

é o sistema coletivo que aprende: na maior parte das organizagdes ha muitos

estrategistas em potencial;

esse aprendizado procede de forma emergente, através do comportamento que estimula o

pensamento retrospectivo para que se possa compreender a agdo. As iniciativas estratégicas

s80 tomadas por quem quer que tenha capacidade e recursos para poder aprender;

0 papel da lideranga passa a ser de ndo preconceber estratégias deliberadas, mas de gerenciar

0 processo de aprendizado estratégico, pelo qual novas estratégias podem emergir.

a formacéo de estratégia é moldada por poder e politica, seja como um processo dentro da

organizagao ou como o comportamento da prdpria organizagdo em seu ambiente externo;

as estratégias que podem resultar desse processo tendem a ser emergentes e assumem

mais a forma de posicBes e meios de iludir do que de perspectivas;

0 poder micro vé a formacdo de estratégia como a interagdo, através de persuasao,

enquanto o poder macro vé a organizagdo como promovendo seu proprio bem-estar por

controle ou cooperagdo com outras organizagoes.

a formacdo de estratégia € um processo de interacdo social, baseado nas crengas e

interpretaces comuns aos membros da organizacéo;

um individuo adquire essas crengas através de um processo de aculturagcdo ou

socializacdo, 0 que é em grande parte tacito e ndo verbal, embora seja, as vezes,

reforgado por uma doutrinagdo mais formal;

0s membros de uma organizagdo podem descrever apenas parcialmente as crencas que

sustentam sua cultura, ao passo que as origens e explica¢Bes podem permanecer obscuras;

a estratégia assume a forma de uma perspectiva, enraizada em intenc¢des coletivas (ndo

necessariamente explicadas) e refletida nos padrGes pelos quais 0s recursos ou

capacidades da organizagdo sdo protegidos e usados para sua vantagem competitiva;

a estratégia é melhor descrita como deliberada;

a cultura e, em especial, a ideologia ndo encoraja tanto as mudangas estratégicas, quanto

a perpetuacdo da estratégia existente; na melhor das hipoteses, elas tendem a promover

mudancas de posicdo dentro da perspectiva estratégica global da organizacéo.

0 ambiente, apresentando-se & organizagdo como um conjunto de forcas gerais, € 0

agente central no processo de geracao de estratégia;

a organizagdo deve responder a essas forgas, ou sera “eliminada”;

a lideranca torna-se um elemento passivo para fins de ler o ambiente e garantir uma

adaptacdo adequada pela organizacao;

as organizacdes acabam se agrupando em nichos distintos do tipo ecolégico, posi¢oes

nas quais permanecem até que 0S recursos se tornem escassos ou as condi¢des

demasiado hostis. Entdo elas morrem.

Cognitiva

Aprendizado

Poder

Descritivas
[ ]

Cultural

Ambiental

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).



19

Quadro 3 — Premissas das escolas da integracdo do pensamento para formulagao

de estratégia

Escolas

Premissas

Configuragio

Integracéo

« Na maioria das vezes, uma organizacdo pode ser descrita em termos de algum tipo de
configuragdo estavel de suas caracteristicas: para um periodo distinguivel de tempo,
ela adota uma determinada forma de estrutura adequada a um determinado tipo de
contexto, o que faz com que ela se engaje em determinados comportamentos que ddo
origem a um determinado conjunto de estratégias;

« esses periodos de estabilidade sdo ocasionalmente interrompidos por algum
processo de transformacdo — um salto quéntico para outra configuragéo;

« esses estados sucessivos de configuracdo e periodos de transformacdo podem se
ordenar ao longo do tempo em seqiiéncias padronizadas, por exemplo, descrevendo
ciclos de vida de organizagdes;

« a chave para a administracdo estratégica € sustentar a estabilidade ou, no minimo,
mudancas estratégicas adaptiveis a maior parte do tempo, mas reconhecer
periodicamente a necessidade de transformacdo e ser capaz de gerenciar esse
processo de ruptura sem destruir a organizacéo;

» 0 processo de geracdo de estratégia pode ser de concepgdo conceitual ou
planejamento formal, andlise sisteméatica ou visdo estratégica, aprendizado
cooperativo ou politicagem competitiva, focalizando cogni¢do individual,
socializagdo coletiva ou a simples resposta as forcas do ambiente; mas cada um
deve ser encontrado em seu préprio tempo e contexto;

« as estratégias resultantes assumem a forma de planos ou padrdes, posicfes ou
perspectivas ou meios de iludir; porém, mais uma vez, cada um ao seu tempo e
adequado a sua situacdo.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

“Sem uma descri¢do abrangente da estratégia, 0s executivos ndo podem

divulgar com facilidade a estratégia entre si e compartilha-la com os funcionarios. Sem

o entendimento comum da estratégia, 0s executivos sdo incapazes de promover 0

alinhamento em torno dela. E, sem alinhamento, os executivos ndo tém condicdes de

implementar suas novas estratégias no novo ambiente de competicdo global,

desregulamentacdo, soberania dos clientes, avancos tecnoldgicos e vantagem

competitiva originada pelos ativos intangiveis, principalmente capital humano e da
informagdo” (KAPLAN e NORTON, 2004, p.6).

2.2 Modelo de gestao estratégica: Balanced Scorecard

Para Ansoff, Declerck e Hayes (1990, p.58), “a resultante do

planejamento estratégico € apenas um conjunto de planos e intengdes. Por si mesmo, 0



20

planejamento estratégico ndo produz ac¢des, nem mudancas visiveis na empresa. Para
efetuar as mudancas a empresa necessita de aptiddes adequadas: administradores
treinados e motivados, informacdo estratégica, sistemas e estruturas fluidas e com

tendéncia a serem compreensivos”.

S&0 necessarios instrumentos gerenciais para traduzir essa estratégia em

medidas operacionais.

Diante dessa necessidade, em 1992, Kaplan e Norton desenvolveram o

Balanced Scorecard, como um instrumento necessario para se alcangar o sucesso.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard viabiliza

processos gerenciais criticos:

esclarece e traduz a visao e a estratégia;

comunica e associa objetivos e medidas estratégicas;

planeja, estabelece metas e alinha iniciativas estratégicas;

melhora o feedback e o aprendizado estratégico.

O Balanced Scorecard “traduz a misséo e a estratégia das empresas em
um conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema
de medicéo e gestdo estratégica” (KAPLAN e NORTON, 1997, p.2). Esse desempenho
organizacional é medido sobre quatro perspectivas equilibradas: financeira, do cliente,
dos processos internos e do aprendizado e crescimento, que formam a estrutura do

Balanced Scorecard (Figura 2).

Nesta dissertacdo utiliza-se o termo aprendizado com o sentido de
processo de aprendizagem e ndo com o sentido de resultado desse processo pelo fato de

se ter constatado a predominéncia desse uso na revisdo de literatura.
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Finangas

“Para sermos bem-sucedidos
financeiramente, como
deveriamos ser vistos pelos
nossos acionistas?”

1T

Cliente

pelos nossos clientes?”

“Para alcangcarmos nossa visao,
como deveriamos ser vistos

Visao

o

Estratégia

)

Processos Internos

“Para  satisfazermos  nossos
acionistas e cliente, em que
processos de negécios devemos
alcancar a exceléncia?”

Fonte: Kaplan e Norton (1997).

1y

Aprendizado e Crescimento

“Para alcangarmos nossa visao,

como  sustentaremos  nossa
capacidade de mudar e
melhorar?*

Figura 2 — Estrutura do Balanced Scorecard

Os sistemas tradicionais de medicdo de desempenho, mesmo aqueles que
utilizam indicadores ndo-financeiros, costumam se concentrar na melhoria dos
custos, qualidade e ciclos dos processos existentes. O Balanced Scorecard
destaca os processos mais criticos para a obtencdo de um desempenho superior
para clientes e acionistas. Em geral, essa identificacdo revela processos internos

totalmente novos nos quais a organizacéo deve buscar a exceléncia para que sua

estratégia seja bem sucedida (KAPLAN e NORTON, 1997, p.11).

Almeida (2002) relata que, dentre as perspectivas apresentadas pelo

Balanced Scorecard, processos internos destaca-se pela maior quantidade de

indicadores utilizados pela maioria de empresas bem sucedidas. Esse destaque é

facilmente explicavel pelo fato de nos processos internos estarem as atividades que

transformar&o os insumos em produtos/servigos que os clientes querem adquirir.
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Por fim, as metas de aprendizado e crescimento produzem inovagdes e
melhorias importantes para 0s processos internos de negécios, para os clientes e acionistas,
uma vez que mostram os motivos para investimentos em reciclagem de funcionarios,

tecnologias e sistemas de informag&o e na melhoria dos procedimentos organizacionais.

Embora focado em medicdes de desempenho, Kaplan e Norton (1997)
enfatizam que o Balanced Scorecard deve ser utilizado como um sistema de

comunicacdo, informacéo e aprendizagem, ndo como um sistema de controle.

Para o setor publico e as organiza¢des sem fins lucrativos, o balanced
scorecard é semelhante ao setor privado, mas com varias diferencas importantes
(KAPLAN e NORTON, 2004). A principal diferenca, considerada critério definitivo de
sucesso para as organizac6es do setor publico e para as entidades sem fins lucrativos, é
0 desempenho no cumprimento da misséo. Essas organiza¢es abrangem um conjunto
amplo e diversificado de missdes e, portanto, devem definir seu impacto social e seus

objetivos maiores de maneira diferente.

Nesse modelo para organizagfes publicas e sem fins lucrativos, verifica-
se a existéncia de medidas ndo-financeiras, destacadas por Silva (2003), como
importantes para os modelos de gestdo. Para ele, 0 modelo contabil foi desenvolvido em
um ambiente completamente diferente do de hoje, regido unicamente por controles de
estoques e processos de producdo a custos baixos, ndo fundamentados em geracdo de
valor agregado para o cliente por meio de qualidade e relacionamentos mantidos entre

esse e a organizacdo, nem na capacidade de inovacdo e langamento de novos produtos.

Segundo Kaplan e Norton (1997), as medidas financeiras ndo sd8o mais
suficientes para orientar uma organizacdo. Elas contam parte, mas nao toda a histéria das
acOes passadas e ndo fornecem orientages adequadas para as a¢des que devem ser realizadas

hoje e amanha para criar valor financeiro. No entanto elas ndo devem ser desprezadas.

Campos (1998) tambeém destaca essa mudanca de enfoque por parte das
organizacOes, as quais estdo criando sistemas de gestdo baseados ndo somente em
medidas financeiras mas também na satisfacdo e retencdo do cliente, melhoria e

inovacdo dos produtos e processos internos, aprendizado continuo e crescimento de seus
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colaboradores e parceiros. Os sistemas de medi¢do financeira produziram bons
resultados, mas hoje se mostram insuficientes para ajudar as empresas que necessitam

evoluir e dominar novas habilidades e competéncias.

Campos (1998) alerta, ainda, para o perigo de uma organizacdo se
orientar essencialmente para as variaveis financeiras, pois os sistemas de medicdo do
desempenho tendem a motivar 0s gerentes a concentrarem esforcos quase
exclusivamente no lucro a curto prazo e na reducdo de custos, ignorando muitas vezes

fatores criticos que determinam o sucesso a longo prazo dos negécios.

No entanto, Kaplan e Norton (1997) diferenciam o Balanced Scorecard
dos demais sistemas gerenciais ndo somente pela existéncia de medidas ndo-financeiras,
pois muitas organizacdes ja trabalham com essas medidas, relacionadas a programas de
qualidade e satisfacdo de clientes, mas também pelo fato de que “os objetivos e medidas
do scorecard derivam da visdo e da estratégia da empresa”.

O processo de criacdo do Balanced Scorecard inicia-se com um trabalho
da alta administracdo em traduzir a estratégia em objetivos estratégicos especificos. As
medidas financeiras sdo estabelecidas priorizando-se a receita e 0 crescimento de
mercado, tendo-se claro qual o segmento de clientes e mercados a serem atingidos. Uma
vez estabelecidas as metas financeiras e de clientes, a organizacdo concentra-se nos
objetivos e medidas para seus processos internos. Essa etapa constitui uma das

principais inovacgoes e beneficios dessa abordagem.

2.2.1 As quatro perspectivas do Balanced Scorecard

2.2.1.1 Perspectiva financeira

As medidas financeiras ndo devem ser descartadas pela organizagéo
dentro das perspectivas apresentadas para o desempenho empresarial, uma vez que sdo

valiosas para sintetizar as consequéncias econdmicas imediatas de agdes consumadas.
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Segundo Kaplan e Norton (1997, p.49), “os objetivos financeiros servem de foco para

0s objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard”.

Muitas empresas adotam 0s mesmos objetivos financeiros para suas
unidades de negdcios, tornando-se uma atitude inadequada, uma vez que essa
uniformidade ndo leva em consideracdo o fato de as unidades de negdcio poderem estar

seguindo estratégias bem diferentes.

Kaplan e Norton (1997) identificam trés fases do ciclo de vida de uma
empresa, nas quais os objetivos financeiros devem estar vinculados, de acordo com a
estratégia que melhor se enquadre para cada fase. Sdo elas, crescimento, sustentacédo e

colheita.

O ciclo de vida tem inicio com a fase de crescimento, na qual sdo
necessarios elevados niveis de investimento para criar a infra-estrutura, implantar os
processos internos necessarios ao funcionamento da empresa e rapidamente ampliar a
fatia de mercado. A fase de sustentacdo caracteriza-se pela busca da lucratividade e
retorno do capital investido, melhoria dos processos internos; é a fase na qual se
encontra a maior parte das empresas e unidades de negécio. Quando a empresa atinge
maturidade, passa para a Gltima fase do ciclo, na qual a meta principal é a maximizagédo
do fluxo de caixa operacional em beneficio da empresa e diminuigdo da necessidade de
capital de giro. Cabe aos gerentes identificar em que fase se encontra sua empresa ou
unidade de negécios, para estabelecer os objetivos e indicadores financeiros adequados,

levando em conta 0s temas estratégicos da empresa.

2.2.1.2 Perspectiva do cliente

O propoésito da perspectiva de clientes no Balanced Scorecard é
identificar os melhores segmentos de clientes e mercados nos quais a unidade de

negocio deseja competir e criar medidas de desempenho que serdo utilizadas, uma vez
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que os clientes atuais e potenciais ndo sdo homogéneos, com preferéncias diversas e

valorizando atributos dos produtos ou servicos de formas diferentes.

Kaplan e Norton (2004) destacam que, apenas satisfazer e reter clientes
ndo chega a ser estratégia. Para se configurar uma estratégia, a empresa precisa
identificar segmentos de clientes especificos para promover o crescimento e a
rentabilidade e, a partir disso, identificar os objetivos e os indicadores de sua proposi¢édo

de valor para com seus clientes.

Essa proposta de valor refere-se a um conjunto de atributos dos produtos
e servicos da organizacdo capazes de atrair o interesse dos clientes e resultar em bons
indicadores nas medidas acima mencionadas. A proposta de valor pode contemplar trés

categorias:

e proposta de valor nos atributos dos produtos ou servigos: refere-se a
funcionalidade (utilidade ou efetividade), qualidade e preco dos produtos ou servigos

da organizacéo para o cliente;

e proposta de valor no relacionamento com clientes: refere-se a capacidade da
organizacdo de perceber as necessidades dos clientes e agir de acordo com essas
percepcoes;

e proposta de valor na imagem e na reputacdo: refere-se a capacidade da
organizacdo de comunicar-se com o0 publico da organizacdo (clientes ou nédo) e

persuadi-lo quanto as vantagens de realizar neg6cios com ela.

Kaplan e Norton (1997) apresentam um grupo de medidas essenciais de
clientes comuns a todos os tipos de empresas, podendo ser agrupados em uma cadeia na
forma de relacdes de causa e efeito (Figura 3). S&o elas: participacdo de mercado,
retencéo, captacao, satisfacdo e lucratividade de clientes.
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Participacdo de
Mercado

Captacdo de Lucratividade dos Retencdo de
Clientes :'> Clientes <: Clientes

ﬁ‘ Satisfacdo dos ﬁ

Clientes

Fonte: Kaplan e Norton (1997).

Figura 3 - A perspectiva do cliente — medidas essenciais

2.2.1.3 Perspectiva dos processos internos

Na perspectiva de processos internos as organizagdes buscam identificar
quais 0s processos mais criticos para a realizacdo dos objetivos dos clientes e acionistas.
Normalmente, os objetivos e medidas de desempenho para essa perspectiva Sao
desenvolvidos ap6s a formulacdo das perspectivas financeira e do cliente e descrevem
como executar a estratégia de modo a cumprir a proposicdao de valor diferenciada da

empresa.

Segundo Kaplan e Norton (2004), os processos internos cumprem dois

componentes vitais da estratégia da organizacéo:

e produzem e fornecem a proposicdo de valor para os clientes;

o melhoram o0s processos e reduzem o0s custos para dimensdo

produtividade da perspectiva financeira.
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Kaplan e Norton (2004) dividem os processos internos de uma

organizacdo em quatro agrupamentos: processos de gestdo operacional, processos de

gestdo de clientes, processos de inovacao, processos regulatorios e sociais.

Os processos de gestdo operacional sdo processos basicos por meio dos

quais as empresas produzem e entregam bens e servigcos para 0s clientes. A gestdo

operacional abrange quatro importantes processos:

a)

Desenvolver e sustentar relacionamentos com os fornecedores: essas redes de
relacionamento com fornecedores proporcionam vantagens competitivas as
empresas, proporcionando reducdo de custos de aquisicdo, rapidez de fornecimento,
alta capacidade de fornecimento de alta qualidade, criacdo de parcerias, de modo a
criar condigOes para que a empresa concentre seus recursos e tempo gerencial em

processos que fornecem diferenciacao;

b) Produzir produtos e servigos: processos operacionais, propriamente ditos, que

produzem bens e servicos utilizados pelo cliente da organizacdo, e tem por objetivos
reduzir os custos de producdo, melhoria continua dos processos, melhorar a
responsividade dos processos, melhorar a utilizacdo do ativo fixo e melhorar a

eficiéncia do capital de giro;

Distribuir e entregar produtos e servicos aos clientes: processos referentes a
entrega dos produtos e servigos aos clientes. Seus principais objetivos séo reduzir
custos de servir, entregar com responsividade aos clientes e aumentar a qualidade de

entrega;

d) Gerenciar riscos: processos encontrados principalmente em empresas de servicos

financeiros e tem como principais objetivos reduzir riscos decorrentes de operagdes

de crédito, movimentos das taxas de juros e flutuacdes das taxas de cambio.
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Os processos de gestdo de clientes tém importancia fundamental na
estratégia de negdcios de uma empresa. Atualmente, sdo os clientes quem tomam as
iniciativas de compra devendo, as organizacgdes, estarem preparadas e, principalmente,
terem um relacionamento com clientes que Ihes permitam orientar seus produtos na
direcdo da satisfacdo das necessidades desses clientes. Os processos de gestdo de
clientes devem ajudar a empresa a conquistar, sustentar e cultivar relacionamentos
rentaveis e duradouros com os clientes-alvo. A gestdo de clientes consiste em quatro

processos genéricos:

a) Selecionar clientes: o processo de selecdo dos clientes inicia-se com a identificacéo
de segmentos de clientes atraentes para empresa. A partir dessa identificacdo, séo
elaboradas proposicdes de valor especificas para esses segmentos e criada uma
imagem de marca que atraia os clientes desses segmentos para 0s produtos e servicos

da empresa;

b) Conquistar clientes: uma vez selecionado o cliente, a empresa deve comunicar suas
proposicdes de valores aos novos clientes, na busca de atrair clientes potenciais e

converté-los em clientes efetivos;

c) Reter clientes: o proximo passo € reter esses clientes com produtos e servigos de
qualidade, buscando sua fidelidade e, principalmente, o comprometimento desses

clientes para com a organizacao;

d) Cultivar relacionamentos com os clientes: finalmente, aumentar o valor dos
clientes da empresa, oferecendo parcerias e desenvolvendo solucgdes especificas para

os clientes-alvo.

Os processos de inovagdo continua de produtos, servigos e processos de
uma empresa fardo com que ela consiga uma posic¢do de destaque no mercado criando
vantagem competitiva sustentavel. Quatro processos estdo inclusos na gestdo da

inovacao:
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a) ldentificar oportunidades de novos produtos e servigos: as empresas devem
antecipar-se as futuras necessidades dos clientes e descobrir novas oportunidades.
Para isso as empresas devem buscar novas idéias tanto internamente, em seus
laboratorios de pesquisa, mas também em laboratérios de pesquisas externas, como
universidades, e principalmente com fornecedores e clientes criando-se parceiras

estratégicas na busca de novas idéias e recursos a respeitos de novos produtos;

b) Gerenciar o portfélio de pesquisa e desenvolvimento: uma vez geradas as idéias,
0s gestores devem avaliar e decidir quais projetos financiar, adiar ou eliminar. Como
resultado dessa avaliacdo é gerado um plano mestre de projetos de define o portfélio

de projetos da empresa;

c) Projetar e desenvolver novos produtos e servigos: é a esséncia da inovacdo, que
trard novos conceitos ao mercado, tendo como resultados o produto ou servigo com a
funcionalidade almejada, atraente para o mercado-alvo e capaz de ser produzido com

qualidade consistente e custos que proporcione margem de lucro satisfatoria;

d) Lancar novos produtos e servicos no mercado: nesse processo, inicia-se a
producdo comercial com a construcdo de prototipos de equipamentos, sdo verificados
0s processos de fabricacdo e a area de marketing e vendas comeca a vender 0 novo

produto aos clientes.

Nos processos regulatorios e sociais, as empresas devem observar, em
seu pais e comunidades, as legislacbes sobre meio ambiente, seguranca e salde e
praticas trabalhistas, e incluirem em suas normas de operacbGes, de modo a evitar
paralisacdes ou litigios dispendiosos a empresa. As empresas gerenciam Seus processos

regulatorios e sociais baseadas em quatro dimensdes:

a) Meio ambiente: varios componentes fazem parte dessa dimensdo como consumo de
energia e outros recursos; efluentes liquidos (agua potavel); efluentes gasosos
(poluicdo); producdo e descarte de residuos sélidos; desempenho do produto;

indicadores ambientais agregados;
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b) Seguranca e saude: esses indicadores sdao mais padronizados, baseando-se
principalmente nas ocorréncias de acidentes de trabalho, exposicdo dos empregados a

riscos;

c) Praticas trabalhistas: boa parte dos relatorios sobre praticas trabalhistas trata do
aumento da diversidade de empregados, por exemplo, empregados oriundos de

comunidades carentes, percentual de mulheres e negros em cargos executivos;

d) Investimento na comunidade: contribuicdes financeiras a organizacGes sem fins
lucrativos, trabalho voluntariado dos empregados da empresa na comunidade sdo

exemplos dessa dimensao.

A integracdo entre esses processos de negdcio multifuncionais, com
medidas de desempenho mais abrangentes, representa uma melhoria significativa em

relacdo aos sistemas de medicéo de desempenho existentes.

Essas tendéncias de avaliacdo de desempenho refor¢cam a importancia de
se medir o desempenho dos processos de negocio, como atendimento a pedidos,
compras, planejamento e controle da producdo que atravessam varios departamentos

organizacionais.

Todas as empresas tentam melhorar a qualidade, reduzir os tempos de ciclo,
aumentar a producdo, maximizar a produtividade e reduzir os custos de seus
processos de negdcios. Portanto, a concentragdo exclusiva em ganhos no tempo de
ciclo, produtividade, qualidade e custos dos processos existentes talvez ndo leve a
competéncias exclusivas. A menos que se possa superar o desempenho dos
concorrentes em todos os processos de negdcio, qualidade, tempo, produtividade e
custo, tais melhorias aumentardo as chances de sobrevivéncia, mas ndo gerardo
vantagens competitivas distintas e sustentaveis (KAPLAN e NORTON, 1997, p.99).
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Quadro 4 — Principais objetivos dos processos relacionados as perspectivas do

balanced scorecard

Perspectivas

Financeira Clientes Aprendizado e Crescimento
Processos
Gestdo de « Tornar-se lider em custo do | e Reduzir 0s custos dos |« Desenvolver  habilidades
operacoes setor; clientes; aumentar o lucro| em gestdo da qualidade e

« Maximizar o uso dos ativos | dos clientes; em melhoria de processos;
existentes; eEntregar aos  clientes | « Adotar tecnologias que

« Aumentar participacdo nas| produtos e servicos zero| promovam melhoria dos
compras dos  clientes | defeitos; processos e satisfacdo dos
existentes; « Entregas pontuais; clientes;

« Aumentar a receita | « Oferta de portfélio | « Infundir cultura de
decorrente  de novos | excelente. melhoria continua.
clientes.

Gestdo de «Criar novas fontes de|eAumentar a satisfacdo dos | e Desenvolver competéncias
clientes receita; clientes por meio de uma| estratégicas;

« Aumentar a receita por| proposicdo de valor | « Atrair e reter talentos de
cliente; atraente; alto nivel;

« Elevar rentabilidade dos |« Intensificar fidelidade dos | Desenvolver portfélio de
clientes; clientes; dados e informacdes sobre
« Melhorar produtividade das |  Criar fés ardorosos. gestdo de clientes;
vendas. « Intensificar 0

compartilhamento de
conhecimentos;
« Desenvolver cultura de
orientacdo ao cliente;
« Promover alinhamento com
objetivos pessoais.
Inovacéo « Retorno sobre | e Oferecer aos  clientes | « Alcangar profunda

investimentos em P&D;

« Aumento da receita oriunda
dos atuais clientes;

« Aumento da receita oriunda
de novos clientes;

« Gerenciamento dos custos
do ciclo de vida.

produtos e servicos mais
funcionais;
« Ser 0 primeiro no mercado

com novos produtos e
Servigos;
« Estender produtos e
Servicos a novos
segmentos.

expertise funcional;

« Desenvolver equipes
interdisciplinares e
multifuncionais eficazes;

« Aplicar tecnologia
computacional para
simulacdo e prototipagem
virtual;

«Usar tecnologia para o
rapido  langcamento  de
produtos;

« Captar conhecimentos de
ponta da comunidade
cientifica e tecnoldgica;
e«Fomentar  cultura  de

inovacao.

Regulatérios
e sociais

« Reduzir riscos associados
ao negocio;

« Atrair clientes e
investidores imbuidos de
consciéncia ambiental.

« Propor valor ao cliente em
termos de parcerias na
comunidade;

« Empresa cidada.

« Investir no crescimento do
capital humano;

« Tecnologias limpas;

« Cultura de consciéncia e
responsabilidade social.

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004).
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2.2.1.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

As trés perspectivas anteriores — financeira, do cliente e dos processos
internos — mostram onde a empresa deve se destacar para obter o desempenho efetivo na
busca da competitividade sustentavel. A perspectiva do aprendizado e crescimento
apresenta a infra-estrutura para a consecucdo dos objetivos propostos nas perspectivas
anteriores, enfatizando a importancia de alinhar os ativos intangiveis com a estratégia da

organizacdo (Kaplan e Norton, 2004).

Do ponto de vista financeiro, investimentos em infra-estrutura como a
capacidade de pessoas, sistemas e processos organizacionais, sdo dificeis de serem
sustentados pelas empresas, uma vez que sdo considerados despesas do exercicio pelo
modelo contabil financeiro e a simples reducdo de investimento produz ganhos

incrementais a curto prazo.

O Balanced Scorecard enfatiza a importancia de investir no futuro e nao
apenas em areas tradicionais de investimento como novos equipamentos e pesquisas e

desenvolvimento de novos produtos.

Kaplan e Norton (2004) propdem trés componentes principais dos ativos
intangiveis para implementacdo da estratégia, os quais devem estar alinhados com 0s

objetivos dos processos internos e integrados uns aos outros:

o Capital humano: habilidades, conhecimento, valores;

« Capital da informacéo: sistemas; banco de dados, redes;

o Capital organizacional: cultura, lideranca, alinhamento, trabalho em

equipe.
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Quanto ao capital humano, durante muito tempo os trabalhadores eram
contratados para trabalhos bracais, cabendo a elite organizacional — engenheiros e
gerentes — o papel de definir as rotinas e tarefas de cada trabalhador, criando padrdes e
sistemas para monitorar e garantir a conformidade das tarefas. Atualmente, as empresas
comecaram a investir em treinamento de seus funcionarios para conseguir diferencial

competitivo.

As idéias que permitem melhorar os processos e o desempenho para os clientes
cada vez mais emanam dos funciondrios da linha de frente, que se encontram
mais proximos dos processos internos e dos clientes da organizacdo. Padrdes que
determinavam como 0s processos internos e a resposta aos clientes deveriam ser
realizados servem como base a partir da qual devem ser feitas melhorias
continuas, mas ndo servem como padrdes para o desempenho atual e futuro. Essa
mudanca exige grande reciclagem dos funcionérios, para que suas mentes e
capacidades criativas sejam mobilizadas no sentido dos objetivos
organizacionais (KAPLAN e NORTON, 1997, p.133).

Kaplan e Norton (2004) apresentam um modelo que capacita as
organizacOes a identificar as necessidades de capital humano para a execugdo de sua

estratégia:

a) ldentificar funcgdes estratégicas: compete a gestdo estratégica identificar e focalizar

as poucas fungdes criticas que exercem maior impacto sobre a estratégia;

b) Definir o perfil de competéncias: uma vez identificadas as principais fungdes
estratégicas, o proximo passo € definir as especificacdes dessa funcdo, ou seja, 0
perfil de competéncia (conhecimento, habilidades e valores) que o empregado

necessita para ser bem sucedido nessa funcéo;

c) Avaliar a prontiddo do capital humano: o proximo passo é verificar as atuais
capacidades e competéncias dos empregados em funcgdes estratégicas existentes na

organizacdo para suprir as competéncias necessarias, detectadas no passo anterior;
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d) Instituir programa de desenvolvimento do capital humano: os programas de
recursos humanos da organizagdo (recrutamento, treinamento e planejamento de
carreiras) devem ser orientados pelo mapa estratégico para atender, principalmente,

cargos que realmente tenham funcdes estratégicas para a organizacao.

Kaplan e Norton (1997) associam trés medidas essenciais para avaliar 0s

funcionarios:

o satisfacdo dos funcionérios, mede o nivel de satisfacdo dos funcionarios para com a

organizacéo;

« retencdo dos funcionarios, objetiva reter aqueles funcionarios nos quais a empresa

tem interesse a longo prazo;

 produtividade dos funcionéarios, mede o resultado do impacto agregado na elevacéao
do nivel de habilidade e do moral dos funcionarios pela inovacao, pela melhoria dos

processos internos e pelos clientes satisfeitos.

Quanto ao capital da informacédo, as informagdes sobre os clientes, os
processos internos e as consequéncias financeiras advindas de atividades desenvolvidas,
sd0 necessarias para que os funcionarios tenham um desempenho eficaz. Bons servicos
de informacdo sdo uma exigéncia para que os funcionarios melhorem os processos. Os
funcionarios da linha de frente necessitam de informacBes precisas sobre o
relacionamento de cada cliente com a organizacdo, para que possam julgar o grau de
esforco a ser despendido, ndo apenas para satisfazer o cliente naquele momento, mas
também para conhecer e tentar satisfazer as necessidades emergentes desse cliente. O
capital da informacdo, composto pelos sistemas, banco de dados, bibliotecas e redes

fornece informacdes e conhecimentos a organizacao.

Para Kaplan e Norton (2004), o capital da informacdo deve ser

gerenciado para alinhar-se a estratégia e compreende trés componentes:
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a) Descrever o capital da informacéo: a descricdo do capital da informacao abrange a
infra-estrutura de tecnologia e aplicacGes de capital da informacéo. A infra-estrutura
de tecnologia envolve, além das tecnologias propriamente ditas, as gestdes
necessarias para o fornecimento e uso eficaz das aplicagdes de capital de informacéo.
As aplicagdes de capital de informagdo dividem-se em trés categorias: sistemas
transacionais, que automatizam as transacfes repetitivas basicas da empresas;
aplicacdes analiticas, que promovem a analise, a interpretacdo e o compartilhamento
de informagdes e conhecimento; e as aplicacdes transformacionais, que mudam o

modelo de negdcios predominante da empresa;

b) Alinhar o capital da informacéo a estratégica: os executivos devem garantir que
seu capital de informacdo esteja alinhado aos processos internos estratégicos da
organizagdo, efetuando os devidos investimentos em tecnologia da informacao,

necessarios para garantir esse alinhamento a estratégia da organizagéo;

¢) Medir a prontidédo do capital da informacao: esse componente mede a extensdo
em que o capital da informacao respalda a estratégia da empresa, mostrando o quanto
de tecnologia a empresa dispGe e quanto € necessario para atingir determinada

estratégia.

Quanto ao capital organizacional. O capital humano e o capital da
informacdo, por si s6s ndo contribuem para o0 sucesso das organizagdes. Nao basta 0s
funcionéarios terem acesso total as informacGes se eles ndo estiverem motivados
para agir em prol do interesse da empresa, ou se ndo tiverem liberdade para decidir ou

agir.

Kaplan e Norton (2004, p.281) definem capital organizacional como “a
capacidade da organizacdo de mobilizar e sustentar o processo de mudanca necessario

para executar a estratégia”.

Esses autores referem, ainda, que esse processo de mudanca enquadra-se

em duas categorias. A primeira diz respeito as mudancas comportamentais necessarias a
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criacdo de valor para os clientes, concentrando o foco no cliente, sendo criativos e
inovadores e produzindo resultados. A segunda mudanga comportamental é necessaria
para a execucdo da estratégia, sendo necessario compreender a missao, a estratégia e 0s
valores, promover o0 senso de responsabilidade, comunicar-se com abertura e trabalhar

como equipe.

Nas empresas, 0 capital organizacional quase sempre é constituido por

guatro componentes:

a) Cultura: atitudes e comportamentos predominantes que caracterizam o
funcionamento de um grupo ou organizacdo. Consciéncia e internalizacdo da missao,

visdo e valores essenciais necessarios para executar a estratégia;

b) Lideranca: capacidade dos lideres, em todos os niveis, de mobilizarem toda a forca
de trabalho da organizacdo em direcdo a uma mudanca bem sucedida para a
execucdo da estratégia. O papel da lideranca pode ser definido por duas abordagens:

um processo para desenvolver lideres e um modelo de competéncias de lideranca;

¢) Alinhamento: uma organizacdo alinhada estimula o empowerment (RODRIGUES e
SANTOS, 2001) dos empregados, a inovacdo e a tomada de riscos, pois as agoes
individuais sdo orientadas para a consecucdo de objetivos de alto nivel. Para atingir
esse alinhamento os lideres devem seguir duas etapas: promover a conscientizacao de
todos os empregados divulgando os objetivos estratégicos de alto nivel de maneira
compreensivel e instituir incentivos e recompensas aos individuos e equipes que

conseguirem atingir os objetivos propostos;

d) Trabalho em equipe e compartilhamento do conhecimento: novos conhecimentos
devem ser gerados, organizados, desenvolvidos e distribuidos em toda a organizacao.
O principal desafio é encontrar maneiras de motivar os individuos a documentar suas

idéias e conhecimentos e disponibiliza-las aos demais.
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2.3 Planejamento estratégico e processos

Nesse contexto de administracdo estratégica insere-se a orienta¢do por
processos. Segundo Hammer (1998), a organizacdo orientada para processos esta
surgindo como a forma organizacional dominante para o século XXI. Para Hammer e
Stanton (1999), a mudanca para uma empresa por processos deve estar ligada com uma

iniciativa estratégica.

Para Robbins (2002), a organizagdo precisa avaliar seus processos
essenciais que, claramente, agregam valor as suas competéncias. Esses processos
transformam material, capital, informacdo e méo-de-obra em produtos e servigos aos
quais os consumidores dao valor. Quando a organizacdo é vista como uma série de
processos, que vdo desde o planejamento estratégico até o suporte pds-venda, a
administracdo pode determinar qual o valor que cada um desse agrega a organizagao,
podendo, portanto, reavaliar tais processos e, principalmente, reavaliar seu

posicionamento estratégico frente ao mercado.

Um negécio, segundo Cruz (2003, p.46), “é uma reunido de trés
elementos: pessoas, processos e tecnologia da informagdo, com a finalidade de atender as
expectativas do cliente. Os trés elementos devem, necessariamente, agregar valor aos
insumos que forem usados para produzir o bem ou servicos pois, do contrario, a empresa

ndo conseguira colocar seus produtos no mercado e, cedo ou tarde, desaparecera.”

Para criar 0S novos processos que suportardo um negacio, novo ou ja

existente, € necessario contextualiza-lo. Para isso € preciso conhecer bem:

e 0S Objetivos do negécio;

e 0s resultados esperados do negécio;

e quais sdo os fatores criticos de sucesso do negdcio.
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Sem conhecer o0s objetivos do negocio fica impossivel criar 0s processos
que devem suportd-lo. Os objetivos do negocio devem estar diretamente ligados ao
plano estratégico de negdcio. Dessa forma, os processos também devem estar ligados ao
plano estratégico do negdcio, direta ou indiretamente. Processos sem ligacdo com o
planejamento estratégico ndo tém razdo de continuar existindo, pois sdo consumidores

de recursos desorganizadores dos demais processos.

A Figura 4 mostra como 0s processos de negécio estdo ligados aos
objetivos por meio dos planos operacionais, das metas e do plano estratégico de
negocio. Em linhas gerais, o plano operacional de negdcio é o planejamento tatico, ou
seja, o desdobramento do plano estratégico em ac¢des que devem ser executadas para

alcancé-lo.

OBJETIVOS OBJETIVOS OBJETIVOS

A 4

PLANO ESTRATEGICO DE NEGOCIOS

METAS METAS METAS

Estabelecer os objetivos e as metas

PLANOS OPERACIONAIS

Trabalhar para atingir as metas e 0s objetivos

PROCESSOS DE NEGOCIO

Fonte: Cruz (2003, p.48).

Figura 4 — Envolvimento dos processos com o planejamento estratégico
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Este capitulo apresentou a importancia do planejamento estratégico para

uma organizagdo, enfocando também a necessidade de instrumentos para transformar essa

estratégia em planos operacionais. O Balanced Scorecard € uma ferramenta capaz de

operacionalizar a estratégia atraves de medidas de desempenho divididas em quatro

perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.

Este capitulo é finalizado mostrando a importancia do envolvimento dos

processos com o planejamento estratégico, mas antes de tudo torna-se necessario 0

conhecimento dos objetivos, os resultados esperados e, principalmente, os fatores

criticos de sucesso do negdcio para que possam ser criados processos de deverdo

suporta-lo.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

I}l

MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA - Balanced Scorecard

Perspectiva Financeira

« crescimento
« sustentacéo

« colheita

Perspectiva do Cliente

« atributos dos produtos ou servicos
« relacionamento com os clientes

« imagem e na reputacdo

Perspectiva dos Processos Internos

« gestdo operacional
« gestdo de clientes

« inovagéo

« regulatorios e sociais

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

« capital humano
« capital da informacéo

« capital organizacional

i

PROCESSOS DE NEGOCIOS

Figura 5 - Estrutura do Capitulo 1
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Os problemas que afligem as organizacdes
modernas ndo sdo problemas de tarefa. Séo
problemas de processo.

Hammer, 1997

3 GESTAO POR PROCESSOS

Este capitulo propfe-se caracterizar a gestdo por processos com uma
revisdo da literatura. Primeiramente, apresenta-se uma conceituacdo de processos,
mostrando os principais tipos, elementos que os compdem e fase de gerenciamento.
Expbem-se as principais diferengas entre uma organizacdo tradicional e uma
organizacao estruturada por processos, as principais dificuldades encontradas para uma
transicdo entre estruturas. Finalmente, apresentam-se os diversos estagios em que as
empresas percorrem, desde uma organizacdo puramente funcional até uma organizacédo

totalmente estruturada por processos.

3.1 O que é processo?

Processo, palavra originaria do latim processu, significa “ato de
proceder, de ir por diante; maneira pela qual se realiza uma operacdo, segundo
determinadas normas; método, técnica” (FERREIRA, 1986, p.1395).

Todo trabalho importante realizado nas empresas faz parte de algum
processo (GRAHAM e LEBARON, 1994). Ndo existe um produto ou um servico

oferecido por uma empresa sem um processo.
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Em termos gerais, Garvin (1998, p.33) define processo “como uma
colecdo de tarefas e atividades que juntas — e somente juntas — transforma entradas em

saidas”.

Segundo Hammer e Champy (1994, p.24), “processo € um conjunto de
atividades com uma ou mais espécies de entrada e que cria uma saida de valor para o

cliente”.

“Processo é o conjunto de atividades que tem por objetivo transformar
insumos (entradas), adicionando-lhes valor por meio de procedimentos, em bens ou
servicos (saidas) que serdo entregues e devem atender aos clientes” (CRUZ, 2003,
p.63).

Para Harrington (1993), processo é qualquer atividade que recebe uma
entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente interno ou

externo.

A Figura 6 apresenta um modelo basico das etapas de um processo.

Processamento

1T

Retroalimentacao

Figura 6 — Etapas basicas de um processo
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Verifica-se, portanto, nas defini¢cbes que, para organizar as empresas por
processos, € necessario colocar o foco no cliente, ja que 0s processos nele comecam e

terminam.

“Os clientes s@o pessoas cujo comportamento a empresa deseja
influenciar  proporcionando-lhes valor [..] Aparentemente, o relacionamento
fundamental entre empresas e clientes tem por base a troca de produtos ou servigos por
dinheiro, mas na verdade é muito mais abrangente do que isso. O relacionamento
baseia-se em oferecer valor para influenciar e moldar o comportamento” (HAMMER,
1997, p.86). Para o autor, no contexto de negécios, valor é uma solucdo para o problema

do cliente no atendimento de suas necessidades.

Hammer (1997) destaca, ainda, a importancia dos clientes para organizar
uma empresa por processos uma vez que, para eles os processos constituem a esséncia
de uma empresa. O cliente ndo estd interessado na estrutura organizacional e nas
filosofias gerenciais da empresa mas sim nos produtos e servi¢cos produzidos por seus

processos.

Isso demonstra a importancia dos processos para uma organizacdo, pois
eles permitem enxergar uma linha de atividades que comega com o entendimento exato
do que o cliente deseja e que termina com o cliente adquirindo aquilo que precisa e
deseja de um negdcio (GONCALVES, 2000b).

Manganelli e Klein (1995) dividem essas atividades do processo em trés:
atividades que agregam valor (importantes para o cliente); atividades de transferéncia
(fazem o fluxo do trabalho atravessar as fronteiras, principalmente funcionais,
departamentais ou organizacionais) e atividades de controle (em grande parte, sdo
criadas para controlar as atividades de transferéncia que atravessam as fronteiras

previamente estabelecidas).

A Figura 7 ilustra a evolucdo — ineficiente e ineficaz — de um processo
que atravessa varias fronteiras funcionais e controles existentes na empresa. Para
Manganelli e Klein (1995), essas fronteiras criam uma transferéncia e normalmente dois

controles: um controle para a pessoa que estd entregando e outro para a que estd
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recebendo. Portanto, quanto mais serpenteado o fluxo de trabalho em uma organizacéo,
isto €, quanto maior o nimero de fronteiras que um processo precisa atravessar dentro
de uma empresa — maior 0 numero de atividades que ndo agregam valor dentro desse

processo.

Diretor-Executivo

| ]

Marketing Operagoes F\df}':f}i:;fr']t;‘;:c*f

1

Solicitaga
do Client, Atendiment
do Pedid

N /

1 )

Fonte: Manganelli e Klein (1995).

Figura7 - Fluxo de processos — onde 0S processos se encaixam em sua

organizacao atual.

Hammer (1997) destaca que as empresas que adotam o foco nos
processos ndo criam nem inventam seus processos. Eles sempre existiram mas em um
estado fragmentado, invisivel, sem nome e sem geréncia, pois os funcionarios e
supervisores envolvidos nos processos, ndo tinham consciéncia de seus processos pelo
fato de estarem concentrados em suas proprias tarefas. Com a mudanca de foco para
processos das organizacdes, eles simplesmente passam a receber a atencdo e o respeito

gue merecem.
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Nas organizagdes de pesquisa e desenvolvimento, devido a sua propria
finalidade, esta presente também o gerenciamento de projetos. Com caracteristicas
semelhantes a divisdo por processo, a organizacdo por projeto é formada por equipes
multiprofissionais utilizando, como critério, o projeto no qual estdo envolvidas em
determinado momento, sendo cada projeto, estabelecido como uma unidade

organizacional temporaria.

Segundo Valeriano (1998, p.19), projeto é entendido como “um conjunto
de acdes, executadas de forma coordenada por uma organizacgdo transitoria, ao qual sdo
alocados 0s insumos necessarios para, em um dado prazo, alcancar um objetivo

determinado”.

“Projeto se diferencia de processo, pois cada projeto € Unico, nao
recorrente, esgotando-se ao fim de sua realizacdo. Ele estd ligado ao conjunto das
variaveis de desempenho relativas ao valor global do produto, do resultado do projeto”
(SALERNO, 1999, p.106).

Para Valeriano (1998), o projeto caracteriza-se por ter objetivo definido,
ndo ser repetitivo, pode ser medido fisica e financeiramente, ser limitado no tempo e por
dar origem a uma atividade ou por concorrer para a expansao ou melhoramento de

atividade existente.

3.2. Tipos de processos

De maneira geral, em uma empresa, 0S processos podem ser internos
(quando iniciam e terminam dentro da mesma empresa) e externos (quando envolvem
diversas empresas diferentes para sua realizacdo). Suas principais caracteristicas séo a
interfuncionalidade — a maioria dos processos atravessa as fronteiras funcionais da
organizacdo — e o fato de eles terem clientes que podem ser internos ou externos a
organizacdo (GONCALVES, 2000a).
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Os processos utilizam os recursos da organizagdo para oferecer

resultados objetivos aos seus clientes (HARRINGTON, 1991), formando-se, com isso,

uma colecdo de fluxos de valor voltados a satisfacdo de suas necessidades.

Gongalves (2000b) apresenta trés categorias basicas de processos:

e processos de negécios (ou de cliente), que estdo ligados ao funcionamento basico

das empresas em suas areas de atuacdo e sdo suportados por outros processos

internos, resultando em um produto ou servigco a um cliente externo;

e processos organizacionais (ou de integracdo organizacional), que sdo centralizados

na organizagdo. Sao imperceptiveis ao cliente externo, mas sao essenciais, garantindo

0 suporte adequando aos processos de negocio;

e processos gerenciais, que sdo focalizados nos gerentes e nas suas relagdes e incluem

as acOes de medicéo e ajuste do desempenho da organizacao.

Quadro 5 — Categorias basicas de processos

PROCESSOS PROCESSOS PROCESSOS
DE NEGOCIO ORGANIZACIONAIS GERENCIAIS
» | ¢ Ligados a esséncia do | « Produzem resultados | « AgBes  realizadas  pelos
-g funcionamento da organizagéo; imperceptiveis para os clientes | gerentes para dar suporte
E « Tipicos da empresa em que operam; externos; aos demais processos de
g
g e Variam de organizagdo para|e S80 essenciais para a gestdo| negocio.
O | organizagio. efetiva dos negdcios.
« Vendas; o Planejamento estratégico; « Fixacdo de metas;
« Desenvolvimento de produtos; o Orcamento empresarial; e Avaliacdo do resultado da
é_ « Distribuigo; « Recrutamento e selecéo; empresa;
g « Cobranga; o Compras;  Gestdo das interfaces;
W, Atendimento de pedidos; « Treinamento. « Alocacdo de recursos.
 Atendimento de garantia.
Processos primarios Processos de suporte

Fonte: Gongalves (2000b).




46

Com relacdo a capacidade de agregar valor, os processos podem ser
divididos em primarios — atividades que geram valor ao cliente — e de suporte —
atividades que apoOiam o funcionamento dos processos primarios. Os processos
organizacionais e gerenciais, como processos de suporte, sdo considerados processos de
informacao e decisdo (GONCALVES, 2000a).

Para Cruz (2003), os processos de negécio podem ser divididos em:

e processos industriais: sdo aqueles ligados diretamente a producdo do produto que a
organizagdo tem por objetivo disponibilizar para seus clientes, podendo ser divididos

em processos industriais de manufatura e processos industriais de servicos;

e processos administrativos (ou suporte): sdo 0s processos que dao apoio as areas de
producdo e, também, as areas administrativas de qualquer organizacdo. S&o
conhecidas como atividades meio, que tanto podem ser permanentes cOmo

temporarias.

Um processo administrativo jamais devera prevalecer sobre um processo
industrial, pois seria uma inversdo de valores, uma vez que 0S processos industriais
dizem respeito ao objetivo fim da organizacdo. No entanto, para Cruz (2003), os
processos administrativos ndo devem ser colocados em segundo plano. Esse tipo de
comportamento acaba por comprometer a empresa, ocasionando, entre outros efeitos, o
distanciamento do envolvimento de todos 0s empregados com 0S processos existentes

na organizagéo.

3.3. Elementos de um processo

Para analisar e modelar um processo é necessario que se tenham algumas
informacdes sobre 0 mesmo. Cruz (2003) apresenta uma seqiéncia de 15 (quinze)

elementos que compdem um processo de negocio, a qual denomina Macrofluxo do
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processo. Sao elas: objetivo do processo; clientes do processo; entradas fisicas; entradas
l6gicas; saidas fisicas; saidas logicas; diretrizes; programa de melhoria continua;
benchmarking; metas; alocacdo de recursos; mao-de-obra; medicdo de desempenho;

tecnologia da informacdo; gerente do processo.

A Figura 8 apresenta um diagrama que permite conhecer qualquer

processo resumidamente, por meio dos principais elementos contidos (ou nao) nele.

Benchmarking .
Alocacgdo de Recursos

Mao-de-obra

Metas

A Organizacao

Entradas Fisicas

PMC > Processo X

Saidas fisicas

v

\ Saidas Logicas

v

Entradas Logicas ] N
Tecnologia da Informagéo / o
Diretrizes » Diretrizes

Gerente do processo

Medicdo de Desempenho
Fonte: Cruz (2003, p.68).

Figura 8 — Macrofluxo do processo de negocio

3.4 As fases da vida de um processo

Segundo Cruz (2003), um processo de negdcio possui trés fases ao longo
de seu ciclo (Figura 9). No entanto, essas fases nem sempre sdo encontradas em todas as
empresas que, de alguma forma, se preocupam com processos e muito menos nas que
ignoram sua importancia. Ressalta, também, a importancia das acbes de gerenciar e

melhorar para uma empresa pois, sem gerenciamento, ndo pode haver melhoria por
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absoluta ignoréncia sobre 0 que estad ocorrendo com o processo e sem melhoria nao se

consegue obter ganhos consistentes de desempenho e produtividade.

PROCESSOS DE NEGOCIOS

A 4

1*FASE

v

2°FASE

v

Documentar
Organizar
Melhorar
Simular

3*FASE

Implantar
Gerenciar

Melhorar Automatizar

Gerenciar
Melhorar

Fonte: Cruz (2003, p.57).

Figura 9 — As trés fases na vida de um processo de negdcio

Para Almeida (2002), definir um processo é importante mas ndo é
suficiente, sendo necessario gerencid-lo. Para isso apresenta algumas fases para seu
gerenciamento: escolha do processo, selecdo das equipes de melhoria, preparacdo do

processo e operagdo do processo.

A fase de escolha do processo devera ser coordenada por alguém,
designado pela alta geréncia, que tenha um treinamento sobre a metodologia de
gerenciamento de processos. Outra opc¢do é a contratacdo de consultoria externa para
treinar as pessoas envolvidas no processo. Uma vez designado o coordenador, a fase
seguinte € relacionar os processos que apresentem potencial de geracdo de beneficios
para a empresa, podendo ser feito por meio de entrevistas com a alta geréncia ou através
de reunibes da alta geréncia. Para a escolha dos processos, o item gerenciabilidade
dever ser considerado, de modo a ser escolhido um processo que tenha limites
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perfeitamente definidos e conhecidos. Sugere-se que seja escolhido apenas um processo

piloto para a aplicacdo da metodologia.

Uma vez escolhido o processo piloto, o préximo passo € a selecdo das
equipes de melhoria que irdo trabalhar em sua melhoria continua, a comecar pelo
“dono” do processo. Sugere-se que seja um dos diretores da organizacdo. Para a escolha
das pessoas que irdo compor a equipe de melhoria, a palavra de ordem é participacao,

ou seja, envolvimento daqueles que lidam com o processo em seu dia-a-dia.

Nenhuma organizacdo pode se dar ao luxo de excluir seus gerentes, supervisores,
funcionarios, seus pedes, das atividades de melhoria, de negar-lhes a
oportunidade de participar da analise e solucdo dos problemas que eles
enfrentam a cada dia. E inadmissivel fazer com que milhares de colegas, ao
baterem o ponto de entrada, pendurem seus cérebros junto com os cartdes de
ponto. Entre para o trabalho apenas com seus bragos e pernas, fiqguem oito horas
fazendo s6 que o “seu” mestre mandou, sem ao menos saberem por que estdo
fazendo aquilo daquela forma, e sem terem a menor nocdo dos problemas que
advirdo, caso facam algo errado (ALMEIDA, 2002, p.41).

E fundamental, também, a participagdo de pessoas com capacitacio e
dedicacdo, competentes, abertas a inovacdes, que saibam ouvir, que ndo sejam autoritarias,

que sejam cooperativas, dinamicas, boas comunicadoras e formadoras de opinido.

Escolhida a equipe de melhoria, é necessario treina-la nos conceitos,
definicbes e ferramentas de trabalho relativas aos processos, bem como seu

gerenciamento.

Apds o treinamento da equipe de melhoria, o dono do processo executara

algumas etapas na preparacéo do processo:

a) Elaboracéo da missdo da equipe de melhoria, com orientacédo geral das agdes que

serdo tomadas em todos os setores envolvidos;
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b) Revisdo do macrofluxo operacional do processo, que devera ser desenvolvido por
aqueles que estdo mais pertos da acdo; que melhor conhecem a realidade do

processo. Mostra a visdo global do processo que esta sendo executado;

¢) Sumario do processo, constando detalhamento do macrofluxo do processo em um

fluxograma, apresentando as atividades envolvidas;

d) Anélise das atividades, detalhando cada atividade apresentada, com entradas,

processamento e saidas;

e) Definicdo dos indicadores de desempenho, utilizados para medir a efetividade do
processo, podendo ser agrupados em operacionais, qualidade, produtividade e

satisfacdo de clientes ou funcionarios;

f) Acordos entre todos os pares de fornecedores/clientes do processo, com reunifes
entre clientes e fornecedores das atividades analisadas de forma a buscar a sintonia

do processo;

g) Preparo do manual do processo, com disponibilizacdo a toda a organizacao.
Somente 0 dono do processo podera alterar o manual, devendo ser documentadas

quaisquer alteragdes introduzidas.

A fase de operacdo do processo consiste na implementacdo das
propostas apresentadas pela equipe de melhoria. Cabe ao dono do processo,
implementar e liderar um sistema gerencial que garanta 0 acompanhamento sistematico
de todos os seus aspectos importantes. Para garantir a qualidade da implementacéo
dessas propostas e seu gerenciamento € necessario o0 envolvimento de todos o0s niveis
hierarquicos, tanto dos superiores quanto daqueles que participam diretamente do
processo. Todos os envolvidos nos processos devem comprometer-se com 0 mesmo;
devem saber de sua importancia dentro do processo como um todo. Para isso a
participacdo do dono do processo € importantissima, devendo montar e liderar o
processo gerencial com acdes que incentivem o envolvimento e comprometimento de

todos para com 0 processo.
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Belmiro e Reche (2003) apresentam uma sequéncia de etapas para

implementacdo de uma gestao orientada por processos (Quadro 6).

Quadro 6 — Etapas de implementacéo da gestdo orientadas por processos

Etapas Descricao

| Criacdo de uma Assessoria de Gestao por Processos;
1 Formacdo da Equipe/Facilitadores;

1] Definicdo/classificacdo de todos os processos da empresa;

v Elaboracédo da cadeia de valores;

\% Definicdo do dono do processo;

VI Modelagem dos processos;

VIl Definicdo dos indicadores de desempenho por processos;
VIl Elaboracéo das propostas de melhoria;

IX Implementacdo das agdes.

Fonte: Belmiro e Reche (2003).

3.5 Estrutura funcional e estrutura por processos

Na organizacdo funcional, o trabalho é dividido em funcGes,
departamentos e tarefas. Gongalves (2000b, p.12) define a organizacédo estruturada por
funcBes como “um conjunto de unidades funcionais verticais isoladas umas das outras,
operando em paralelo, sem muita interligacdo. Nesse modelo, 0s processos precisam
atravessar as fronteiras entre as ‘chaminés’ funcionais, com sensivel perda de tempo,

qualidade e capacidade de atendimento”.
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Para Ostroff e Smith (1992), em uma organizacao funcional:

 aconstrucdo primaria de desempenho é o individuo e seu trabalho;

 a cadeia de comando aumenta em hierarquia funcional;

e 0 gerenciamento do trabalho € unir os direitos do individuo com as tarefas e entdo

medir, avaliar, controlar e recompensar seu desempenho.

Nas organizacgdes tradicionais, os processos sao ignorados (HAMMER,
1998), enquanto na organizacdo orientada para processos eles sdo cuidadosamente
projetados, mensurados e entendidos por todos.

Os funcionarios tém foco restrito, cabendo unicamente aos gerentes a
visdo mais geral do quadro. Nas organizacdes por processos as pessoas tém papéis
maiores e mais amplos. Os funcionérios trabalham em espirito de equipe juntamente
com seus gerentes, com o propoésito de alcancar determinados resultados e objetivos
definidos pelo cliente (HAMMER, 1998).

Os clientes, por sua vez, nas organizacdes tradicionais, sdo uma
consideragdo posterior (HAMMER, 1997), pois a empresa busca desenvolver e produzir
um determinado produto ou servico e tenta vender os resultados aos clientes, ao passo
que, nas organizacGes estruturadas por processo, o cliente deve ser o ponto inicial,

sendo qualquer trabalho iniciado a partir da analise de suas necessidades.

Ao procurar estruturarem-se por processos, as empresas acabam
descobrindo que é impossivel sobrepor um processo integrado a uma organizacao
fragmentada pelo desenho funcional tradicional (HAMMER e STANTON, 1999). As
organizagOes estruturadas por tarefas precisam ser redesenhadas para poder funcionar
por processos. Um quadro claro dessa situacdo deve servir como ponto de partida para
todos o0s subsequentes alinhamentos de pessoas dentro de uma empresa (GONCALVES,
2000b).
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A gestdo por processos introduz uma visdo sistémica e integrada do
trabalho e mostra a interdependéncia existente entre os fornecedores, executores e
clientes, como participantes de uma cadeia de atividades destinadas a gerar resultados
organizacionais, situagdo esta ndo presente em uma estrutura funcional. Nesse sentido,
supervisores, técnicos e pessoal auxiliar passam a ter uma visdo ampliada de seus
respectivos papéis na organizacdo. As pessoas, ao inves de trabalharem com uma lista
de atividades, passam a trabalhar com processos descritos permitindo-lhes a indicacdo
dos seus objetivos, fontes de insumos, produtos e resultados esperados, clientes a serem
atendidos e indicadores de desempenho.

Esse novo modelo de gestdo, orientado para processos, compreende 0
planejamento, o acompanhamento e 0 monitoramento das atividades, de forma sistémica
e integrada, onde o trabalho é dividido e organizado por processos, resultando em um
modelo organizacional que possibilite a qualquer dos membros da organizagdo
envolvidos nos processos, uma visao global e integrada do fluxo de trabalho, bem como
seu total entendimento, independentemente do local onde sdo executadas as diversas
atividades (HAMMER, 1997).

Ostroff e Smith (1992) denominam organizacdo horizontal para as
empresas organizadas por processo e apresentam dez principios basicos para esse tipo

de organizacao:

1) Organizar em torno de processos e néo tarefas, isto significa selecionar alguns dos
objetivos chaves do desempenho baseados em necessidades de cliente e amarréa-los ao
fluxo de trabalho, identificando os processos principais. Baseia-se no estabelecimento
de times baseados em cliente, onde cada time fornece uma completa linha de servicos

para seus clientes, realizando cada etapa do processo por si mesmo;

2) Nivelar a hierarquia minimizando a subdivisdo de fluxos de trabalho e atividades
gue ndo agregam valor, eliminando atividades que ndo adicionam valor ou contribuem
para 0 aumento do desempenho dos objetivos, bem como diminuir, dentro das

possibilidades, o nimero de areas de atividade em que cada processo esta dividido;
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4)
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6)

7)
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Atribuir um lider de processo e o desempenho de processo. Na organizacdo
horizontal ndo desaparece a figura do lider. E designado um lider para cada processo
responsabilizando-se pelo seu desempenho. Esses lideres devem auxiliar no

processo sem privilégios;

Vincular objetivos de desempenho e avaliacdo a satisfacdo do cliente. A
organizacédo vertical tende a comparar o desempenho com resultados financeiros e
focar atencdo em cada contribuicdo das func@es de linha. Em contraste, a medida de
desempenho horizontal foca na satisfacdo do cliente. Enquanto as equipes
desenvolvem uma compreensdo do que necessitam para manter o fluxo do processo,
pensa-se em cada area da atividade como um cliente interno, fazendo uma ligacéo

essencial que conduz a satisfacdo de clientes externos da companhia;

Fazer com que as equipes, ndo as pessoas individualmente, sejam os principais
pilares de construcdo do desenho da organizagdo. Tornar um grupo de trabalho
uma equipe ndo é tdo facil. Uma real equipe, em oposi¢do a um mero grupo de
individuo com obrigacGes comuns, usualmente é constituida de 2 a 20 pessoas com
habilidades complementares — pessoas comprometidas com um prop6sito comum e
com metas de desempenho especificas e mensurdveis para as quais mantém

responsabilidades mutuas;

Combinar atividades gerenciais com atividades ndo-gerenciais tanto quanto
possivel. Nas organizagdes horizontais as atividades gerenciais e ndo-gerenciais
devem ser combinadas de modo que os times consigam ser organizados sobre um
fluxo de trabalho, pois as pessoas que desempenham certos tipos de atividades
sabem a melhor maneira de melhora-las e, através de suas experiéncias e

proximidade, buscam novos caminhos para solugéo de problemas;

Tratar mdaltiplas competéncias como regra e ndo como excecdo. Nas
organizacbes horizontais, o grande numero de habilidades e competéncias
individuais e os conhecimentos individuais dos processos principais auxiliam na

capacidade do time de resolver problemas;
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Informar e treinar as pessoas em uma base de executar just in time e ndo em
uma base de “necessidade de saber”. Nas organizacOes verticais, as informacoes
sdo usadas para tomada de decisdes e controle gerencial, ndo para informar a linha
de frente ou suporte em seus esforcos na melhoria de desempenho. Essas
informacdes sdo repassadas somente aos gerentes que demonstram “necessidade de
saber”. Nas organizacOes horizontais as informacdes sdo fornecidas diretamente a
guem implementa as acdes necessarias para melhoria de desempenho. Um
importante beneficio dessa aproximacao just in time € que os empregados conhecem
como maodificar seu préprio comportamento para melhoria de desempenho e como

seus novos comportamentos afetam os resultados desejados do negocio;

Maximizar contatos com fornecedores e clientes. As organiza¢fes horizontais
encorajam seus empregados a manterem contatos regulares com fornecedores e

clientes;

10) Recompensar o desenvolvimento de habilidades individuais e desempenho da

equipe, ndo apenas o desempenho individual. Nas organiza¢Ges horizontais o
sistema de recompensa e planos de carreiras é baseado em habilidades, valores e
comportamentos necessarios para 0 aumento do desempenho da companhia.
Enfatiza-se a expansdo do papel individual para uma equipe e mais amplamente

dentro dos processos.

Quadro 7: Estrutura funcional e estrutura por processos

Estrutura funcional Estrutura por processos
« Processos sdo ignorados (HAMMER, 1998); « Processos projetados, mensurados e entendidos;
« Funcionarios tém foco restrito na atividade; « Funcionarios tém visdo ampla do processo;

« Gerentes tém visdo geral e sdo supervisores e|e Gerentes assumem responsabilidades e sdo

controladores de resultado; instrutores e lideres;
« Unidades funcionais focadas em atividades; « Equipes de processo focadas em resultados;
« Tarefas simples; « Tarefas multidimensionais;

« Habilidade. « Competéncia.
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3.6 Transigdo para processos

A mudanca de uma organizacao tradicional (funcional) para processos é
muito dificil (HAMMER, 1998), pois as pessoas tém que aprender a pensar de novas
formas, compreendendo melhor o negdcio, assumindo mais responsabilidades e
trabalhando em equipe. Em sintese, € necessario que haja comprometimento de todos
para com os objetivos da organizacdo na busca da satisfacdo do cliente e no consequente
aumento da competitividade sustentavel em um mercado cada vez mais globalizado e

dinamico.

Na adocdo da gestdo por processos, cada integrante da equipe deve
entender claramente seu papel na distribuicdo de suas responsabilidades de forma a
garantir o sucesso do modelo (EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA
AGROPECUARIA, 2002a). Os membros da equipe devem estar aptos a cumprir as

funcdes de:

entender a empresa e seu negocio;

o coletar informagdes direcionadas ao alcance dos objetivos visados pela gestdo por

processos,;

« identificar as oportunidades de melhorias;

« influenciar mudancas de procedimentos e comportamentos;

o compromissar planos e implantar mudangas para melhorias no processo;

e acompanhar as mudancas para ajustes e garantia do sucesso.

Dos executivos que assumem novas fungdes de lideranca aos gerentes de

nivel médio que precisam abrir mdo da supervisdo e comecar a orientar 0s executivos
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que assumem a nova responsabilidade pela satisfacdo do cliente, todos enfrentam uma
nova situacdo. Todos tém um novo papel e esses novos papeis exigem novas atitudes e
habilidades, uma vez que o foco nos processos ndo ocorre somente na diretoria da
empresa, mas principalmente nas linhas de frente, onde as pessoas que executam 0
verdadeiro trabalho na empresa redirecionam seu pensamento e mudam de
comportamento (HAMMER, 1997).

Para Hammer e Stanton (1999), uma mudanca para processos nao ocorre
rapidamente. Nem tudo necessita ser feito de uma vez. Para esses autores a maior
resisténcia esta nos executivos seniores funcionais, nos chefes de divisdo e em outros
membros da alta geréncia. Eles véem a mudanca como uma perda da autonomia e poder
e se sentem desconfortaveis com o novo estilo gerencial colaborativo. Os trabalhadores
da linha de frente, por sua vez, raramente se opdem a mudanca para processos, pois se
sentem ansiosos com a ampliacdo de seus trabalhos, aumentando seu interesse por esse

novo tipo de estrutura.

Com base em pesquisas conduzidas em uma empresa de
telecomunicacgéo, Belmiro e Reche (2003) relatam que, de acordo com o0s assessores de
gestdo por processos dessa empresa, 0 ganho mais importante em uma mudanca para
processos seria a quebra de barreiras por meio do estabelecimento de processos de
comunicacdo internos mais integrados, obedecendo ao fluxo natural do processo de
negocio. “Se as barreiras entre areas deixassem de existir, tornar-se-ia possivel concluir
0 processo em tempos mais competitivos” (BELMIRO e RECHE, 2003, p.266). Para o
consultor executivo da assessoria de gestdo por processos dessa empresa, a estrutura
baseada em processos prega que na organizacdo flexivel e moderna o fator mais

importante é a mudanca.

Hammer (1997) apresenta quatro pontos basicos para uma empresa

caminhar rumo ao foco nos processos:

 ldentificar e dar nomes aos processos de uma empresa, 0 que ndo deve ser feito
sem reflexdo. Exige um cuidado rigoroso, a fim de garantir a identificagdo dos
verdadeiros processos. Isso € dificil, pois os processos cruzam fronteiras

organizacionais existentes. Muitas organizagbes enganam a Si  mesmas e
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simplesmente renomeiam suas unidade funcionais existentes como processos. A
identificacdo do processo exige um novo estilo cognitivo, a capacidade de olhar
horizontalmente a organizacdo como um todo, como se vista de fora, e ndo de cima

para baixo;

o Conscientizacdo de todos na empresa desses processos e de sua importancia.
Todos precisam reconhecer 0s processos da empresa, ser capazes de nomea-los e ter
clareza quanto a seus inputs, outputs e o relacionamento entre eles. A adog¢do do foco
nos processos ndo muda imediatamente as tarefas realizadas pelas pessoas, mas muda

sua mentalidade. O trabalho no processo é um trabalho que considera o quadro geral;

e Avaliacdo dos processos. As empresas precisam identificar as medidas-chave
através das quais seus processos serdo avaliados. Algumas dessas medidas devem se
basear no que é importante para o cliente. Outro conjunto de medidas deve refletir as
préprias necessidades da empresa: custos de processo, utilizacdo de ativos e outras
questdes tipicamente financeiras. As medidas sdo essenciais ndo so para saber como

0 processo esta se saindo, mas para direcionar os esforgcos no sentido de melhoréa-los;

e Gestao do processo. O foco nos processos € uma revolugdo permanente, devendo a
empresa continuar focalizando seus processos, de modo a manté-los afinados com as
necessidades do ambiente de negdcios, em constante mudanga. Uma organizagéo
orientada para processos precisa lutar pela melhoria continua dos processos. Para

realizar isso, a empresa precisa gerenciar ativamente seus processos.

Para Gongalves (1997), mudar a estrutura organizacional da empresa de

um modelo funcional para uma empresa por processos implica:

 atribuir a responsabilidade pelo andamento de cada processo essencial a um
proprietario de processo;

e minimizar os deslocamentos de pessoas e as transferéncias de material (para reduzir
esperas, erros e cruzamento de fronteiras), organizando as atividades ao longo de

processos, e ndo por fungdes;



59

e Mmaximizar o agrupamento das atividades, empregando equipes multifuncionais e

pessoal polivalente;

o diminuir o gasto de energia por meio de atividades como, por exemplo, reunir as
partes da empresa em menor nimero de locais ou empregar macicamente 0S recursos
de tecnologia de informacao para reduzir o transporte, armazenagem e deslocamento

dos recursos e materiais empregados nos processos essenciais.

Percebe-se que as pessoas tém papel fundamental na mudanga de uma
organizagao para processos. Pelo fato de as organizagfes por processos exigirem que as
pessoas trabalhem de maneira tdo diferente, é freqliente perceber que faltam as
ferramentas e modelos sociais, psicoldgicos e humanos para ajustar 0s grupos internos
as novas condi¢des (GONCALVES, 2000b).

3.6.1 Mudanga organizacional

“Mudanca organizacional é qualquer transformagdo de natureza
estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de qualquer outro componente
capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacdo” (WOOD JUNIOR,
1995, p.190).

Para fazer face a crescente competitividade, cumprir novas leis ou
regulamentacg®es, introduzir novas tecnologias ou atender a variacdes nas preferéncias
de consumidores ou de parceiros as organizacfes estdo sendo obrigadas a mudar
(HERNANDEZ e CALDAS, 2001).

Gongcalves (1998) destaca que, embora sejam muitas as abordagens com
que o tema mudanca organizacional tem sido tratado por estudiosos da éarea

organizacional, parece haver um consenso entre 0s autores quanto ao fato de que as
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alteracdes do ambiente externo tém forcado as organizagdes a promoverem mudancas

em seus sistemas de gestdo com freqliéncia e velocidade cada vez maiores.

Essa mudanca, imposta pelo ambiente competitivo, forca as organizagdes
a adequarem seus modelos de gestdo a essa nova realidade, alinhando seus processos,
suas competéncias e sistemas de informacdo aos objetivos estratégicos da empresa.
Evidencia-se o0 achatamento da hierarquia e a eliminacdo dos cargos, diminuindo o
gerenciamento hierarquico, gracas a tecnologia de informacdo que proporciona o
desenvolvimento de equipes auto-geridas e o envolvimento dos funcionarios nos

[processos.

Para Zarifian (2001), essas novas caracteristicas organizacionais
objetivam estimular as interacGes entre equipes e possibilitar ganhos em termos de
desempenho gracas a estruturagdo sistematica de uma comunicacdo interequipes e

interocupacoes.

Robbins (2002) apresenta seis forcas especificas que estimulam a
mudanca: a natureza da forca de trabalho, a tecnologia, os choques econémicos, a
competicdo, as tendéncias sociais e a politica internacional. Nesse contexto, essas
mudangas podem ser inseridas em uma organizagcdo por meio de quatro categorias
(ROBBINS, 2002):

e mudar a estrutura, envolve alteracbes nas relacbes de autoridade, mecanismos de

coordenacdo e replanejamento do trabalho;

« mudar a tecnologia, significa mudanca na maneira pela qual o trabalho é realizado e
a introducdo de novos equipamentos, ferramentas ou métodos operacionais para a

realizacdo desse trabalho;

e mudar as instalages fisicas, envolve mudancas no arranjo fisico do espaco de

trabalho, como de instalacdo de equipamentos, alteracdes de divisorias e paredes;

e mudar as pessoas, refere-se a modificacdo de atitudes, habilidades, expectativas,
percepcOes e comportamentos dos funcionarios de modo que esses trabalhem mais

efetivamente em conjunto.
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Ferlie et al.' (1999 apud MENDES e GUIMARAES, 2002), utilizando
como critérios a intensidade e a extensdo com que ocorrem mudancas nas organizacoes,

propuseram uma classificacdo para as mudancas organizacionais:

« mudanca incremental: mudanca de menor porte e produz efeitos de modificagoes

pontuais, normalmente sobre uma funcéo ou unidade organizacional,

e mudanca estratégica: é um tipo de mudanca que causa impacto em muitas partes da
organizacdo, afetando um ou mais sistemas organizacionais, tais como estratégico,

estrutural e de controle;

« mudanca transformadora: € descrita como mudanca de cima para baixo, conduzida
por motivos politicos e pela necessidade de direcionar os recursos e melhorar a
eficiéncia. Os efeitos dessa mudanca atingem toda a organizacdo, interferem nas
relacbes de poder e na cultura organizacional, além de implicar a inovacdo de

produtos ou Servigos.

Para Silva e Vergara (2002), a comunica¢do na mudanca organizacional,
tem papel fundamental e ndo pode ser vista como um simples mecanismo de
transmissdo de mensagem e de convencimento das pessoas sobre as intencdes da
organizacdo. S&o multiplas as identidades dos individuos que sdo afetadas pelas
situacbes de mudanca devendo, as organizacfes, considerarem alguns pontos como
sentimentos, duvidas, insegurancas, anseios ao efetuarem seu planejamento de gestéo

das mudancas.

Goncalves (1998) destaca que as técnicas de mudanca organizacional
empregadas ultimamente ndo contribuem muito para a preservacao do equilibrio entre
as expectativas dos empregados em relagdo a sua participacdo nas decisoes referentes a
seus trabalhos e da propria empresa.

! FERLIE, E.; ASHBURNER, L.; FITZGERALD, L. e PITTIGREW, A. (1999). The new public
management in action. London: Oxford University Press.
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Observa-se que as mudangas organizacionais geralmente sdo reativas
quando deveriam ser resultado de previsao. “A empresa orientada para o cliente e que
deseja criar uma boa impressdo nos seus ‘momentos da verdade’ deve ser organizacdo
para a mudanca. Por exemplo, deve achatar a pirdmide, eliminar niveis hierarquicos de
responsabilidade para conseguir responder direta e rapidamente as demandas dos seus
clientes” (GONCALVES, 1998, p.13).

Hernandez e Caldas (2001) também destacam que as solugdes para as
resisténcias impostas a essas mudancas, sdo apresentadas na literatura, sem grandes
variagbes, como uma lista de regras desenhadas para superar comportamentos
resistentes adotados por empregados descontentes que podem impedir ou ameacar o
esforco de transformacdo. Apresentam um conjunto de pressupostos sugeridos pela
literatura gerencial e académica que, segundo eles, deveriam ser revisados, conforme

apresentado no Quadro 8.

by

Quadro 8 - Pressupostos cléssicos sobre resisténcia a mudanga e possiveis

contrapressupostos

Pressupostos Contrapressupostos

« A resisténcia a mudanca é um “fato de vida” e|e A resisténcia é escassa/somente acontecera em
deve acontecer durante qualquer intervencdo | circunstancias excepcionais;

organizacional. « Ao tentar preveni-la, os agentes de mudanca acabam

contribuindo para sua ocorréncia ou agravamento;

« A resisténcia é um comportamento alardeado pelos
detentores de poder e pelos agentes de mudanca
quando sdo desafiados em seus privilégios ou agdes.

« A resisténcia a mudanca é maléfica aos esforcos |« A resisténcia é um fendmeno saudavel e
de mudanca organizacional. contributivo;

« A resisténcia é usada como uma desculpa para
processos de  mudanca  fracassados ou
inadequadamente desenhados.

« Os seres humanos sdo naturalmente resistentes a |« Os seres humanos resistem a perda, mas desejam
mudanca. a mudanca; tal necessidade tipicamente se
sobrep8e ao medo do desconhecido.

« Os empregados sdo atores organizacionais com | e A resisténcia — quando ocorre — pode acontecer entre

maior probabilidade de resistir a mudanca. 0s gestores, agente de mudanca e empregados.
o A resisténcia a mudanca é um fendmeno |« A resisténcia é tanto individual quanto coletiva —
grupal/coletivo. a resisténcia vai variar de uma pessoa para outra,
em fungdo de muitos fatores situacionais e de
percepcao.

Fonte: Hernandez e Caldas (2001).
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Por outro lado, segundo Robbins (2002), as organizacfes também sao
conservadoras, resistindo ativamente as mudancas, e identifica seis principais fontes de

resisténcia:

e inércia estrutural: possuem mecanismos internos que produzem a estabilidade
sendo as pessoas moldadas e orientadas a se comportar de determinadas maneiras de

modo a se ajustarem a organizacao;

« foco limitado de mudanca: as organizacGes sdo formadas por diversos subsistemas
interdependentes, ndo podendo ocorrer mudangas em um deles sem afetar os demais.
Mudangas limitadas aos subsistemas tendem a ser anuladas pelo sistema mais

amplo;

e inércia de grupo: mesmo que os individuos queiram mudar seu comportamento, as

normas de grupo agem como limitadores;

e ameaca a especializacdo: as mudancas nos padrdes organizacionais podem ameacar

a exclusividade de alguns grupos especializados;

e ameaca as relacdes de poder estabelecidas: qualquer redistribuicdo de autoridade
para tomada de decisGes pode ameacar as relacdes de poder ja estabelecidas dentro

da organizacéo;

o ameaca as alocacdes de recursos estabelecidas: nas organizacfes, 0S grupos que
controlam algum tipo de recursos que possa ser cortado freqientemente véem a

mudanga como uma ameaga.

Para Kotter (1997), a grande dificuldade em uma mudanca
organizacional reside na complexidade da tarefa de convencer todo um coletivo de
individuos a acreditar nos beneficios da mudanca e conseguir retira-lo de sua zona de

conforto para uma outra logica de atuacdo com novos valores, propositos, processos,
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sistemas, conhecimentos etc. Apresentam-se erros comuns que causariam fracasso em
um projeto de mudanca organizacional e propde alternativas para evita-los ou minimiza-

los:

e assegurar que uma parte relevante da organizagdo tenha o real entendimento da

necessidade de mudanca que esta por vir;

e garantir a autonomia e a influéncia para o grupo responsavel pela coordenacdo do

processo de transformacao;

e esse grupo deve definir a estratégia de atuacdo e a visdo de futuro almejada,

comunicando-as de forma abrangente e expressiva para a organizagéo;

e deve-se ter a preocupacdo que essa Visdo corresponda as expectativas e
possibilidades vidveis da organizacdo, ndo se constituindo em um sonho utopico

desacreditado pelos funcionarios;

e manter a motivacdo necessaria dos empregados durante o processo de mudanca, que
tendem a ser longos e cansativos, tendendo a serem dificeis de serem percebidos

pelos funcionarios;

« definir objetivos de curto prazo, que criem a percepc¢édo da agregacdo de valor que a

mudanca gerarg;

e monitorar continuamente os processos de implantacdo, de forma a assegurar a
continuidade da postura pré-mudanca dos funcionarios, evitando que ocorra uma
regressdo do projeto e combatendo os obstaculos entendidos como forgas contrarias a

mudanca;

e conscientizar as pessoas de que os resultados obtidos foram conseguidos por meio
dos esforgos coletivos e da aceitacdo da mudanca, de modo a garantir que essas nao

voltem a agir como antes, incorporando, assim, a mudanca a cultura da organizacao.
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3.7 Estégios de evolucdo das empresas voltadas para processos

As empresas, quando tentam mudar de uma organizacdo por tarefas para
uma organizacdo orientada por processos esbarram em algumas dificuldades por néo

saberem exatamente o que faz funcionar bem a empresa orientada por processos.

Muitas empresas querem organizar-se por processo, mas ndo tém uma nogédo
clara dos passos a seguir e das providéncias que devem ser tomadas. Outras ndo
estdo certas da decisdo a tomar a respeito da sua estruturagdo por processos e
podem beneficiar-se de um raciocinio que as ajude a decidir. Existem também as
empresas que ndo sabem ao certo o que significa serem organizadas por
processos e as que ndo tém certeza se a sua forma organizacional atual é
adequada para a gestdo por processos. Finalmente, ainda, as empresas que
precisam de mais esclarecimentos sobre 0 assunto para que possam analisar as
vantagens da gestdo por processos (GONCALVES, 2000b, p.9).

Gongalves (2000b) apresenta cinco estagios evolutivos para uma empresa
em direcdo a organizagdo por processos que vai de um modelo puramente funcional até
o modelo essencialmente baseado em processos. As posi¢des intermediarias
correspondem a situacbes em que as empresas apresentam niveis variados de
caracteristicas tipicas de organizacGes por processos. Atualmente, cada empresa se
encontra em algum desses estagios e pode decidir passar para outro estagio que seja
mais adequado as suas operacdes e perspectivas. Algumas empresas realmente evoluem
de um estagio para outro ao longo de um trajeto. Outras passam diretamente de uma

posicao pouco evoluida para outra bem mais avancada.



Quadro 9 — Os estégios da evolucdo para a organizagdo por processos

Onde estamos

Etapas
A B C D E
Processos, que processos? | ldentificamos nossos | Melhoramos os processos | Redistribuimos nossos | Nossa organizagdo foi
processos, subprocessos e | essenciais. recursos ao longo de | desenhada pela logica dos
subsubprocessos. N0Ss0s processos | nossos processos
essenciais e atribuimos a | essenciais.

responsabilidade a um
process owner.
Comentarios As empresas sequer se | O foco do esfor¢o ainda | As empresas ainda | Ainda é um remendo, | E a forma de organizacio
deram conta; esta nas funcdes; raciocinam por fungdes, | construido sobre uma | indicada para a gestdo por
mesmo que conhegam | estrutura antiquada; processo;

Em geral, as empresas
percebem  apenas  os
processos de manufatura,
0S 0utros processos Sao
acessorios.

Os processos sdo
enquadrados na estrutura
funcional,

A abordagem é ampla

bem seus processos;

O uso de case managers
pode melhorar o contato
com o cliente;

As empresas comecam a
obter resultados da énfase
em processos, mas com
um alto desconforto na

Areas funcionais
praticamente ndo existem;

As metas e métricas sdo

demais; organizacao; definidas para 0S
O poder ainda reside nas processos.

A forma de trabalho é | unidades verticais. Implantagdo da  nova

provavelmente ainda organizacao.

antiga.
Até onde da para | Enquanto o assunto é pura | Aperfeicoamento de | Aperfeicoamento dos | Gestdo de alguns | Gestdo integrada dos
ir em termos de | manufatura, as chances de | gargalos e obtencdo de | processos essenciais, | processos  isolados e | processos essenciais.
negécio aperfeicoamento  radical | melhoras de eficiéncia | cortando as atividades e | integracdo com processos

sdo limitadas. pontuais. fungdes que ndo agregam | auxiliares.

valor.

Fonte: Gongalves, 2000b.

66



67

No estagio A estdo aquelas empresas que ainda ndo deram passos
decididos em direcdo a estruturacdo por processos. Algumas se questionam sobre a
validade de adotar uma estrutura por processos, outras sé conseguem perceber 0s seus
processos de manufatura, mas existem também aquelas empresas que, por diversos
motivos, ndo chegaram a considerar seriamente a idéia de se reestruturar. S&o empresas
que ainda precisam passar por uma etapa de conscientizacao a respeito do assunto. Para

essas empresas, as chances de uma mudanca radical sdo muito limitadas.

No estdgio B as empresas ja tém seus processos e subprocessos
identificados, porém o foco do esforgo ainda esta centrado nas func¢Bes. Seus processos
sdo enquadrados na estrutura funcional e geralmente empregam formas de trabalho
antigas. As empresas dessa categoria limitam-se a aperfeicoar os gargalos e obter mais
eficiéncia operacional. Seu grande desafio € 0 mapeamento dos seus processos e a
identificagdo dos processos essenciais em torno dos quais se organizar.

No estagio C estdo as empresas que, embora ja tenham identificado seus
processos e melhorado seus processos essenciais, ainda raciocinam por func@es. Nessas
empresas, 0 poder ainda se concentra nas unidades verticais, que resistem fortemente a
idéia de “horizontalizar” a gestdo. Geralmente, 0 maximo que podem tentar é
aperfeicoar seus processos essenciais, acrescentando-lhes tecnologia e cortando as
atividades e funcdes que ndo agregam valor para o cliente final. Em termos de passos
adiante, podem adotar novos critérios para redistribuir seus recursos, de preferéncia, em
fungdo dos seus processos essenciais, e ndo das unidades verticais, e atribuir cada

processo essencial a um process owner.

No estagio D as empresas ja tomaram todas as providéncias das etapas
anteriores. Geralmente, distribuem seus recursos ao longo de seus processos essenciais e
atribuem a responsabilidade da gestdo de cada processo essencial a um process owner.
No entanto, ainda trabalham com estruturas antiquadas e, apesar de estarem comecando
a obter resultados, a énfase em processos provoca um alto desconforto na organizacao.
Em termos de negdcios, podem conseguir aperfeicoar bastante o desempenho de
processos isolados, integrando-o0s aos processos auxiliares. Sua grande tarefa, a partir

desse ponto, é desenvolver um novo modelo estrutural, rompendo com as principais
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funcbes, reformulando os referenciais e 0s mecanismos de gestdo e, finalmente,

implantando a nova organizacao.

No estagio E as empresas ja foram desenhadas pela l6gica dos processos
essenciais. Muitas vezes, sao empresas novas, que ndo tém compromissos estruturais e
organizacionais com o0 passado e que surgem dentro de novos referenciais de
organizacdo e de negocio. Sdo empresas capazes de realizar a gestdo integrada de seus
processos essenciais e de colher os resultados dessa integracdo. Sua grande tarefa € a
monitoragdo permanente da definicio do seu negdcio e o0 ajuste dos processos
adequados para seu negocio sempre que necessario, adequando a organizagdo a cada

momento, Como um organismo Vivo.

Para Goncalves (2000b), a principal utilidade desse modelo de
classificagdo das empresas € a identificacdo do estagio em que se encontra a empresa de
modo a ser possivel avaliar como ela se situa em relagcdo as demais e com respeito as
expectativas dos seus dirigentes. Ele pode sugerir as providéncias necessarias para que a
empresa mude de etapa e indicar o esforco necessario para essa transformacgdo. E
possivel, também, utilizar esse modelo para avaliar o nivel de preparo da alta gestdo em

funcdo da etapa em que a empresa esta e do desafio de mudar de etapa.

3.8 Consideragdes finais

Este capitulo apresentou os principais conceitos de processos por meio de
uma revisao bibliografica, mostrando como podem ser divididos 0s processos dentro de
uma organizacdo. Analisaram-se 0s principais elementos que compdem um processo de
negocio e as principais fases da vida de um processo. Foram expostas as principais
diferencas entre uma estrutura funcional e uma estrutura por processos e dificuldade na

transicdo de uma estrutura para outra.

Finalmente, apresentam-se o0s estagios evolutivos de uma organizacdo

voltada para processos.



Quadro 10 — Topicos associados a gestdo por processos

Processo

Entrada - transformacdo - saida - retroalimentacao

Tipos de um processo

« Processos de negécios;
« Processos organizacionais;

« Processos gerenciais.

Elementos de um processo

Objetivos, clientes, entradas, saidas, diretrizes, melhoria

continua, benchmarking, alocacéo de recursos, mao-de-

obra, medicdo de desempenho,

informacdo, geréncia.

tecnologia da

Fases da vida de um processo

« escolha do processo;
« selecdo das equipes de melhoria;
« preparacdo do processo;

« operagdo do processo.

Estruturas

« Funcional;

« Por processo.

Estagios evolutivos para processos

A — Definir o que é processo;
B — Identificar os principais processos;

C — Melhorar os processos essenciais;

D — Redistribuir recursos ao longo dos processos e
atribuir responsabilidade a um process owner;

E — Organizacdo desenhada pela l6gica dos processos

essenciais.
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4 ESTUDO DE CASO

Este Capitulo tem por objetivo apresentar a contextualizacdo pratica da

revisao bibliografica demonstrada nos Capitulos 2 e 3.

De inicio € apresentada a empresa, alvo de pesquisa deste trabalho. Com
o aprofundamento da pesquisa de campo, este capitulo mostra as particularidades de seu
planejamento estratégico, seu modelo de gestdo estratégica, baseado no Balanced

Scorecard e COmO 0S Processos inserem-se nesse contexto estratégico.

4.1 Desenvolvimento da pesquisa

O estudo de caso deste trabalho foi realizado na Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria — EMBRAPA, mais especificamente no Centro Nacional de
Pesquisa e Desenvolvimento de Instrumentacdo Agropecuaria — CNPDIA, uma de suas

quarenta unidades de pesquisa, localizada na cidade de Séo Carlos, estado de Sao Paulo.

A presente pesquisa, ocorrida no periodo de setembro de 2001 a junho de
2004, é resultado da participacdo e acompanhamento da proposta de implantacdo de um

modelo de gestdo por processos como forma de adequar a estrutura organizacional da
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empresa, com Vvistas ao alcance da exceléncia no cumprimento da sua missao

institucional.

Em setembro de 2001, a empresa ofereceu um treinamento corporativo
aos seus funcionarios, contemplando dois participantes para cada unidade de pesquisa

da empresa, no qual houve participacdo do presente pesquisador.

A Oficina sobre Gestdo por Processos para Consultores Internos da
Embrapa capacitou seus participantes com relacdo a metodologia proposta para
implantacdo do modelo pela empresa, visando fornecer informacbGes para o
desenvolvimento e aplicacdo da referida metodologia de gestdo por processos nas

unidades as quais pertencem.

Os objetivos principais da Oficina de Trabalho foram:

 divulgar, para os empregados participantes, a forma de organizagdo e divisédo do
trabalho por processo;

 instrumentalizar pessoas nas unidades para atuar na coordenacdo da mudanca nas

formas de organizacdo do trabalho e na multiplicacéo da prépria metodologia;

 capacitar dirigentes, supervisores, lideres formais e informais e outros responsaveis

pela gestdo da Embrapa na aplicacdo da metodologia de gestéo de processos;

« criar condicdes para a definicdo de acdes para implementacdo da gestdo por processo

nas Unidades Descentralizadas da Embrapa.

Como forma de dar continuidade ao processo de difusdo da metodologia,
a empresa criou, por meio da intranet e correio eletrénico, um canal de comunicacdo, no
qual os funcionarios que participaram da Oficina de Gestdo por Processos e demais
interessados, pudessem trocar experiéncias, apresentando as dificuldades e progressos
em relacdo a implantagcdo da metodologia em suas unidades de origem.
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Ao longo do periodo da pesquisa, 0 pesquisador também esteve
envolvido em comissdes de andlise e melhoria de processos propostos pela unidade, as

quais muito contribuiram para a efetivacéo desta pesquisa.

4.2 A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria - Embrapa

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — Embrapa é uma
instituicdo de pesquisa e desenvolvimento vinculada ao Ministério da Agricultura,

Pecuaria e Abastecimento, criada em 26 de abril de 1973.

A empresa estd sob a coordenacdo do Sistema Nacional de Pesquisa
Agropecuaria — SNPA, constituido por instituicdes publicas federais, estaduais,
universidades, empresas privadas e fundagbes que, de forma cooperada, executam
pesquisas nas diferentes areas geograficas e campos do conhecimento cientifico
(EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA, 2004).

Tem como missdo “viabilizar solucdes para o desenvolvimento sustentavel
do agronegdcio brasileiro por meio de geracdo, adaptacao e transferéncia de conhecimentos
e tecnologias, em beneficio da sociedade” (EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA
AGROPECUARIA, 1998).

Sua visdo € ser uma empresa de referéncia no Brasil e no exterior,

reconhecida pela:
« exceléncia de sua contribuicdo técnico-cientifica;

« capacidade de catalisar e viabilizar parcerias e novos negocios de base tecnologica;
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o capacidade de oferecer solucbes adequadas e oportunas para o0 mercado e para a

sociedade;

e estrutura leve e agil, centrada na atividade-fim.

Por meio de quatro objetivos globais a Embrapa busca cumprir sua missao

apresentada em seu 1l Plano Diretor:

o Viabilizar solugbes tecnologicas para o desenvolvimento de um agronegdcio

competitivo em uma economia global;

 Viabilizar soluces tecnoldgicas para o agronegdcio, que promovam a sustentabilidade

das atividades econdmicas com o equilibrio ambiental;

o Viabilizar solucbes tecnoldgicas que contribuam para diminuir os desequilibrios

sociais;

 Viabilizar solugdes tecnoldgicas para fornecimento de matérias-primas e alimentos que
promovam a saude e a melhoria do nivel nutricional e da qualidade de vida da

populacao.

Presente em quase todos os Estados da Federacdo, a Embrapa dispde de
8.619 empregados, dos quais 2.221 sdo pesquisadores com alta qualificacdo. Seu
orcamento anual possui valor aproximado de R$ 660 milhdes. A Embrapa atua por
intermédio de 40 Centros de Pesquisa distribuidos nas diversas regides do Brasil e 11
Unidades Centrais integrantes da administracdo superior da Empresa, localizadas no
edificio-sede da Embrapa, em Brasilia, as quais compete planejar, supervisionar,
coordenar e controlar as atividades relacionadas a execuc¢do de pesquisa agropecudria e

a formulag&o de politicas agricolas.
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As Unidades Centrais da Embrapa séo:

e Assessoria de Auditoria Interna — AUD;

e Assessoria de Comunicagédo Social — ACS;

e Assessoria Juridica— AJU;

e Assessoria Parlamentar — ASP;

e Departamento de Administracdo de Materiais e Servigos — DRM;
e Departamento de Administragdo Financeira — DAF;

e Departamento de Gestéo de Pessoas — DGP;

e Departamento de Tecnologia da Informacéo — DT,

e Gabinete do Diretor-Presidente — GRP;

e Secretaria de Gestdo e Estratégia — SGE;

e Superintendéncia de Pesquisa e Desenvolvimento — SPD.

Os Centros de Pesquisa da Embrapa sdo classificados em Unidades de
servico, Unidades de pesquisa de produtos, Unidades de pesquisa de temas basicos e

Unidades de pesquisa agroflorestal ou agropecudria nas ecorregides brasileiras.

As Unidades de servigo sao:

e Embrapa Café, em Brasilia — DF;

e Embrapa Informacgéo Tecnoldgica, em Brasilia — DF;

e Embrapa Transferéncia de Tecnologia, em Brasilia — DF.
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As Unidades de pesquisa de produtos séo:

Embrapa Algodao, em Campina Grande — PB;

Embrapa Arroz e Feijdo, em Santo Antonio de Goias — GO;

Embrapa Caprinos, em Sobral — CE;

Embrapa Florestas, em Colombo - PR;

Embrapa Gado de Corte, em Campo Grande — MS;

Embrapa Gado de Leite, em Juiz de Fora — MG;

Embrapa Hortalicas, em Brasilia — DF;

Embrapa Mandioca e Fruticultura, em Cruz da Almas — BA;

Embrapa Milho e Sorgo, em Sete Lagoas — MG;

Embrapa Pecuaria Sudeste, em Sao Carlos — SP;

Embrapa Pecuaria Sul, em Bagé — RS;

Embrapa Soja, em Londrina — PR;

Embrapa Suinos e Aves, em Concordia — SC;

Embrapa Trigo, em Passo Fundo — RS;

Embrapa Uva e Vinho, em Bento Gongalves — RS.
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As Unidades de pesquisa de temas basicos sao:

As

Embrapa Agrobiologia, em Seropedica — RJ;

Embrapa Agroindustria de Alimentos, no Rio de Janeiro — RJ;

Embrapa Agroinddstria Tropical, em Fortaleza — CE;

Embrapa Informatica Agropecuéaria, em Campinas — SP;

Embrapa Instrumentacdo Agropecuaria, em Sao Carlos — SP;

Embrapa Meio Ambiente, em Jaguariuna — SP;

Embrapa Monitoramento por Satélite, em Campinas — SP;

Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia, em Brasilia — DF;

Embrapa Solos, no Rio de Janeiro — RJ.

Unidades de pesquisa agroflorestal ou agropecuaria nas ecorregies

Embrapa Acre, em Rio Branco — AC;

Embrapa Agropecuaria Oeste, em Dourados — MS;

Embrapa Amapé, em Macapa — AP;

Embrapa Amazodnia Ocidental, em Manaus — AM;

Embrapa Amazonia Oriental, em Belém — PA;
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e Embrapa Cerrados, em Planaltina — DF;

e Embrapa Clima Temperado, em Pelotas — RS;

e Embrapa Meio Norte, em Teresina — PI;

e Embrapa Pantanal, em Corumba — MS;

e Embrapa Ronddnia, em Porto Velho — RO;

e Embrapa Roraima, em Boa Vista — RR;

e Embrapa Semi-Arido, em Petrolina — PE;

e Embrapa Tabuleiros Costeiros, em Aracaju — SE.

4.2.1 A Embrapa Instrumentacédo Agropecuaria

A Embrapa Instrumentacdo Agropecudria, um dos quarenta Centros de

Pesquisa da Embrapa, esta localizada na cidade de Sao Carlos, estado de Sao Paulo.

Criada em 1984, por um grupo de pesquisadores fisicos, engenheiros
eletronicos e fisico-quimicos, inicialmente recebeu o nome de Unidade de Apoio a

Pesquisa e Desenvolvimento de Instrumentacdo Agropecuéaria (UAPDIA).

As relevantes contribuigdes cientificas e tecnologicas fizeram com que a
unidade de pesquisa, que era transitoria, passasse a ser, em 1990, unidade permanente
com o nome de Nucleo de Pesquisa e Desenvolvimento de Instrumentacdo Agropecuaria
(NPDIA). Em 1° de maio de 1993, foi instituido o Centro Nacional de Pesquisa e
Desenvolvimento de Instrumentacdo Agropecudria — CNPDIA (EMPRESA
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BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA, 2001). Sua assinatura sintese é

Embrapa Instrumentacdo Agropecuaria.

A missdo da Embrapa Instrumentacdo Agropecuaria € viabilizar
solucBes para o desenvolvimento sustentavel do agronegécio, por meio da geracdo,
adaptacdo e transferéncia de conhecimentos e tecnologias em instrumentacdo® para o
beneficio da sociedade (EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA,
2000).

Compete a Embrapa Instrumentagdo Agropecuéria:

o Gerar, desenvolver e adaptar metodologias avancadas e tecnologias para medir,
controlar, avaliar, processar, transferir e armazenar parametros fisicos, quimicos e

bioldgicos essenciais para a sustentabilidade do agronegécio brasileiro;

o Gerar, desenvolver e utilizar metodologias avangadas e tecnologias em

instrumentacao para viabilizar produtos e processos do agronegécio;

o Sistematizar, disponibilizar e difundir conhecimentos em instrumentacdo para o

agronegocio;

« Capacitar e assessorar as unidades da Embrapa na &rea de instrumentacdo para o
agronegdcio, incluindo atividades de manutengdo com engenharia em equipamentos

laboratoriais.

Com 56 funcionarios, dos quais 20 sdo pesquisadores, a Embrapa
Instrumentagdo Agropecudria atua em oito linhas de pesquisa, sendo: agricultura de
precisdo, meio ambiente, biotecnologia, automacdo de processos, novos materiais,
agricultura e agroindustria familiar, qualidade de produtos e matérias-primas, manutencao

de equipamentos laboratoriais. Aeromodelo para Reconhecimento da Cobertura de Solo,

2 Entende-se por instrumentacdo o desenvolvimento de métodos, conceitos e projetos, construcdes
manutencdo com engenharia, utilizacdo de sistemas, sensores a atuadores para: observacdes, medicdo e
controle, comunicacdo e processamento de sinais e imagens.
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Clorador, Fossa Séptica Biodigestora e Lingua Eletronica sdo alguns dos produtos
gerados pela unidade. Os principais produtos desenvolvidos e oferecidos pela Embrapa

Instrumentacdo Agropecudria estdo apresentados no Apéndice 1 deste trabalho.

A estrutura organizacional da Embrapa Instrumentacdo Agropecuéria esta
sob a coordenacdo de uma Chefia Geral e organizada em duas Chefias Adjuntas — de
Pesquisa e Desenvolvimento e de Administracdo — e uma Geréncia de Comunicagéo e

Negacios (Figura 10).

Chefia Geral
Comité Assessor Externo Area de Comunicacgdo e Negécio
- Comunicagéo
- Negocios
o - Multimeios
Comité Tecnico Interno - Informagio e Documentagéo
Comité Local de Propriedade
Intelectual
Comité Local de Publicacdes
Assessoria da Chefia Adjunta de Chefia Adjunta de Assessoria da
Chefia Adjunta | | Pesquisa e Administracéo | | Chefia Adjunta
de Pesquisa e Desenvolvimento de Administracéo
Desenvolvimento - Orgamento Contabil e
- Projetos Financeiro
- Laboratérios - Recursos Humanos
- Manutencdo de - Material e Servico
Equipamentos - Informatica e Métodos
Laboratoriais Quantitativos

Figura 10 — Estrutura organizacional da Embrapa Instrumentacdo Agropecuéria
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4.3 A evolucéo do planejamento estratégico na Embrapa

A Embrapa foi fundada em um momento de reestruturacdo institucional
gue estava vinculada a um conjunto de medidas politicas e econdmicas empreendidas pelo
Estado, cujo propdsito era acelerar o processo de desenvolvimento do pais e de inseri-lo
no cenario econdmico internacional da década de 1970. Sua missdo era coordenar o
sistema nacional de inovacdo tecnol6gica agropecuaria e de promover a gestdo de
programas de pesquisa que fossem capazes de provocar a modernizagdo da agricultura
brasileira (BRITO, 2000).

Nos primeiros anos de sua existéncia, a Embrapa investiu macicamente em
programas de capacitacdo de recursos humanos, fortalecendo a infra-estrutura fisica de
pesquisa e definindo seu modelo institucional com centros nacionais por produtos
(EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA, 1998).

A partir da década de 80, em decorréncia das mudancas no ambiente
politico, econémico e social do pais, as organizaces passaram a visualizar a ciéncia e
tecnologia como um fator determinante na busca de um diferencial competitivo em um

cenario globalizado e dindmico.

Diante desse ambiente, as organizacdes publicas se viram obrigadas a
institucionalizar praticas de gestdo que fossem capazes de promover ganhos de
eficiéncia e eficAcia no atendimento do interesse publico, para se manterem
competitivas e sustentaveis nesse novo mercado. Para Brito (2000), essa necessidade
passou a exercer uma espécie de pressdo coercitiva sobre as organizacfes publicas de
pesquisa, principalmente no que se refere ao controle de resultados e, ao privilegiar a
racionalidade empresarial, imprimiu novas exigéncias as organizagdes publicas de

pesquisa, for¢cando-as a promoverem uma reorientagdo estratégica.

Como forma de acompanhar as mudancas desse novo ambiente e com o
objetivo de modernizar sua geréncia e definir rumos e direcionamentos institucionais de

médio e longo prazos, a Embrapa, desde 1988, vem exercitando o planejamento
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estratégico por meio da elaboracdo e implementacdo de seus Planos Diretores, para a

Empresa (PDE) e suas Unidades Descentralizadas (PDU’s).

O Quadro 11 apresenta 0s cendrios organizacionais pelos quais a
Embrapa passou, destacando-se a mudancga ocorrida na empresa a partir de 1988,
quando iniciou-se 0 exercicio de planejamento estratégico como consequéncia das

grandes mudancas ocorridas no ambiente ao qual a empresa estava inserida.

Quadro 11 — Cenarios organizacionais da Embrapa

PERIODO CENARIOS ORGANIZACIONAIS DA EMBRAPA

« formac&o e consolidagdo da Empresa;

, criacdo e desenvolvimento de seus recursos humanos;
Década de 70 * cnag

« disponibilidade de recursos financeiros para o desenvolvimento de
projetos.

« elaboracéo e implementacédo do | Plano Diretor;
« modernizacdo da gestdo empresarial;

1988 a 1992
« aplicacdo do planejamento estratégico;

« foco no resultado.

« elaboracdo e implantacdo do Il Plano Diretor;
« analise de cenarios globais;

« redefinicdo da missdo e visdo da Empresa;
1994 a 1998
« implantacdo de projetos estratégicos para estruturar e dar consisténcia ao

modelo de gestdo;

« definicdo de uma politica global da Empresa composta por: pesquisa e
desenvolvimento, negdcios e comunicagdo empresarial.

« elaboracdo e implantacdo do I11 Plano Diretor;
1999 a 2003 « foco no cliente;

« estrutura por processos/projetos.

Fonte: adaptado de Ubeda (2003)
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“O objetivo central do processo de reorientacdo estratégica foi fazer
crescer, no interior da cultura organizacional, uma nova compreensdo sobre a
sustentabilidade institucional que ndo fosse mais baseada em elos politicos frageis, mas
em uma maior interagdo entre a organizacgdo e seus clientes, beneficiarios ou usuarios”
(BRITO, 2000, p. 106, relato de entrevista de ex-presidente).

“No planejamento estratégico, as organizacdes buscaram 0S recursos
gerenciais para apoiar o processo de revisdo e ajustes. [..] A boa elaboracdo do
planejamento estratégico depende fundamentalmente de uma clara visdo de possiveis
estados futuros devendo estes, serem baseados em tendéncias e eventos potenciais”
(EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA, 2003b, p.7).

Segundo Brito (2000), outro fator determinante que leva a essa
reorientacdo estratégica das empresas publicas é a tendéncia de o Estado reduzir
progressivamente a sua participagdo no financiamento das atividades de pesquisa e
priorizar investimentos na formacdo de recursos humanos e infra-estrutura. Dessa
maneira, as empresas publicas necessitam buscar novas fontes de recursos para o custeio
de suas pesquisas, além daquelas oriundas do governo. Para obter esses recursos, as
organizagdes publicas de pesquisa passam a concorrer entre si e, até mesmo, com
empresas do setor privado, sendo necessaria a criacdo de estratégias que consolidem
parcerias com a iniciativa privada e agéncias de fomento, na busca de financiamentos para

0 desenvolvimento das pesquisas.

“No que se refere ao auto-financiamento como regra de sobrevivéncia, as
empresas publicas de pesquisas, incluindo a Embrapa, estdo tentando desenvolver
parcerias com a iniciativa privada, que no Brasil ndo tem tradicdo em investir em
pesquisa agropecudria. Dessa forma, as organizac¢@es publicas de pesquisa agropecuaria
estdo enfrentando o dilema da escassez de recursos publicos e da baixa participacéo do
setor privado” (BRITO, 2000, p. 101).

Para Ribeiro, Vasconcelos e Ramalho (2002), as mudancas de natureza
institucional e fiscal que estdo ocorrendo na sociedade brasileira e, em particular, nos
governos Federal e estaduais, tém imposto restri¢cdes e controles dos or¢camentos cada

vez maiores nas organizacfes publicas em geral, reforcando a necessidade de se
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incrementar a cooperacdo entre diferentes esferas do setor publico e entre essas e entes

privados, com vistas a maximizar a capacidade de atuacao das instituicdes publicas.

Portanto, em seu Il Plano Diretor (PDE), com vigéncia de 1999 a 2003,
a Embrapa define sua missdo, objetivos e estratégias, com base no contexto atual por
que passa 0 Brasil e na situacdo de mudancas de uma civilizagdo globalizada, cuja

gestdo ndo é simples.

Para que a Embrapa possa se tornar uma empresa de referéncia, o Il
Plano Diretor postula, entre outras diretrizes estratégicas, “ser uma empresa focada no
cliente e estruturada por processo”. Processos esses que utilizam os recursos da

organizacao para oferecer resultados objetivos aos seus clientes.

“A Embrapa considera como cliente todo individuo, grupo ou entidade,
publica ou privada, cujo sucesso em suas atividades dependa dos produtos e servicos, de
natureza econdmica ou social, oferecido pela empresa e seus parceiros” (EMPRESA
BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA, 1998).

Para implementar as propostas do I11 Plano Diretor a Empresa iniciou um
processo de reestruturagdo e incentivo as Unidades Descentralizadas a adotarem a
estrutura por processos em substituicdo a estrutura funcional predominante na Empresa.
No modelo proposto foram definidas, na estrutura da Unidade, apenas as chefias geral e
adjuntas e as areas de comunicacdo e negécios. No nivel das supervisdes foram
definidos os processos de trabalho, em substituicdo aos setores e areas tradicionais. Esse
processo vem sendo implantado de forma democratica, onde é possibilitado as UD’s,

por um periodo, adotar uma estrutura semi-flexivel.

A Figura 11 apresenta o modelo de gestdo corporativo de forma geral,

desenvolvido pela Embrapa.
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4.3.1 O planejamento estratégico na Embrapa Instrumentacdo Agropecuaria

Com a preocupacéo de adequar-se as mudancas ambientais que acontecem
no pais e no mundo, e seguindo as diretrizes apresentadas pela evolugdo do planejamento
estratégico na Embrapa, a Embrapa Instrumentacdo Agropecuéria vem desenvolvendo, a
partir de 1993, o exercicio do planejamento estratégico com a apresentacdo e implantacédo

de seu | Plano Diretor.

Em 2000, a Embrapa Instrumentagcdo Agropecuaria reavaliou seu | Plano
Diretor, novamente em consonancia com o Il Plano Diretor da Embrapa, levando em
consideracdo cendrios internos e externos, demandas de clientes e usuarios e,
principalmente, sempre considerando a importancia da Ciéncia e Tecnologia para o

desenvolvimento sustentavel e competitivo.

Em consequéncia dessa reavaliagdo a Embrapa Instrumentacéo
Agropecuéria desenvolveu e implementou seu Il Plano Diretor, que explicita sua missao
de viabilizar solugdes para o desenvolvimento sustentavel do agronegécio, por meio da
geracdo, adaptacdo e transferéncia de conhecimento e tecnologias em instrumentagéo
para o beneficio da sociedade.

Verifica-se, intrinsecamente, a preocupacdo com a satisfacdo do cliente
refletida na preocupacdo com o desenvolvimento de tecnologias focadas em
necessidades dos diversos segmentos do agronegocio. Objetivando o atendimento
dessas necessidades, a Embrapa Instrumentacdo Agropecudria exercita, constantemente,
0 aprimoramento de seu processo de modernizagdo organizacional, promovendo maior

interacdo entre as diversas areas e o planejamento em todos 0s niveis.

Na busca dessa moderna organizagdo, orientada para a exceléncia, a
Embrapa Instrumentacdo Agropecudria elegeu cinco projetos estratégicos: gestdo
estratégica, nucleos tematicos, levantamento de demandas e avaliacdo de impactos,

comunicacao e transferéncia de tecnologia, infraestrutura.
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No projeto de gestdo estratégica, por meio de seus objetivos, é claramente
demonstrada a preocupacdo da empresa com sua gestdo, focada nos clientes e em
resultados (EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUIS AGROPECUARIA, 2000):

o Promover a gestdo por processos e implementar o Modelo de Gestdo Estratégica
(MGE);

« Fundamentar, de forma sistémica, os principios da qualidade total, com foco no cliente

e avaliacdo de resultados;

« Explorar e disponibilizar, otimizadamente, os recursos da internet nas diferentes areas
do Centro: técnico-cientifica, apoios técnico e administrativo e éarea gerencial,

ampliando o uso de canal de satélite da Embrapa;

o Manter rede de computadores com niveis necessarios de qualidade, definindo
estratégias para a continua evolucdo do sistema interno de informatica, incluindo

contratagéo de servigos especializados e consultorias;

 Criar mecanismos de qualificacdo e atualizacao de funcionarios e parceiros.

Verificou-se, ao longo desse processo de evolugédo do planejamento
apresentado pela Embrapa e suas unidades, a necessidade de instrumentos de gestio

para operacionalizar essas estratégias formuladas no PDE e PDU’s.

Para a implementacdo desse planejamento foi criado o Modelo de Gestao
Estratégica — MGE, adaptado a realidade da Embrapa (EMPRESA BRASILEIRA DE
PESQUISA AGROPECUARIA, 2002).
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4.4 O Modelo de Gestéo Estratégica da Embrapa - MGE

O modelo de gestdo de P&D pressupde a construcdo de uma orientacao
para 0 mercado, na busca pela exceléncia e foco no cliente, em que a geragdo do
conhecimento cientifico e tecnoldgico passa a incorporar a logica da pesquisa por
demanda (BRITO, 2000).

“O processo de planejamento estratégico da Embrapa, mesmo
estabelecendo uma direcdo para a empresa, mostrava-se deficiente na implantagcdo das
acOes estratégicas, isto €, daquelas acOes que efetivamente conduziam a empresa ao
estado futuro desejado, explicitado na missdo, visdo e objetivos globais constantes dos
planos estratégicos” (FRESNEDA, 2002).

Diante dessa situagdo, a Embrapa institucionalizou um instrumento de
gestdo que traduziu as estratégias propostas em seus planos diretores em acles

estratégicas a serem implantadas para a efetivacao de seus planos diretores.

Para a implementacdo desse planejamento foi criado o Modelo de Gestao
Estratégica -MGE, desenvolvido com base no Balanced Scorecard (BSC) e adaptado a
realidade da Embrapa.

Para Fresneda (2002), o MGE permite aos executivos e colaboradores, o
aprendizado do processo de melhoria das estratégias por meio do exercicio permanente da

execucao das estratégias e do feedback dos resultados alcangados.

Como resultado da aplicacdo dessa metodologia em um projeto piloto
desenvolvido em uma unidade da empresa no periodo de 1997 a 1999, foi gerado um
Modelo de Gestdo Estratégica (MGE) operacional e gerenciavel em nivel corporativo
para direcionamento do Plano Diretor da Embrapa (PDE). O desenvolvimento do
modelo contou com a participacdo de um grupo de técnicos tanto das Unidades Centrais

como das Unidades Descentralizadas.
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O Modelo de Gestdo Corporativa procura focalizar os esforcos com base
nos objetivos estratégicos para os quais ela deve dirigir sua atencdo e recursos,
estabelecendo indicadores de desempenho, monitorando e realinhando o andamento da
sua implementacdo, permitindo, ainda, o vinculo entre as metas institucionais e as

individuais (Figura 12).
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Fonte: EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA (2000, p. 14-15).

Figura 12 — Modelo de Gestao Estratégica Corporativo da Embrapa

Os principais objetivos do MGE séo:

 operacionalizar a implantacdo e apoiar a gestdo dos planos estratégicos, quais sejam:
Plano Diretor da Embrapa (PDE) e das Unidades (PDU), onde estdo explicitadas a

Missdo, as Diretrizes e as Metas de cada uma das Unidades da empresa;
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o atuar como agente integrador dos varios instrumentos de gestdo (Planos Anuais de
Trabalho — PAT, Sistema Embrapa de Planejamento — SEP, Sistema de InformacGes
Gerenciais — SIGER, Sistema de Avaliacdo de Unidades — SAU e Sistema de
Planejamento, Acompanhamento e Avaliacdio de Desempenho do Trabalho —
SAAD/RH) implantados na empresa como principais instrumentos da mudanca

organizacional,

« apoiar o processo de transformacao organizacional da empresa.

Estruturado sobre as quatro perspectivas adaptadas de Kaplan e Norton
(1997) - institucional e financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e
crescimento — o MGE diagrama uma matriz dividida também em quatro Temas

Estratégicos, alinhados a missao e a visao estabelecidas no PDE :

e orientacdo para o mercado com acdes de P&D que deverdo tornar disponiveis
produtos e servicos de qualidade, baseados em demandas identificadas no mercado
com vistas a busca da constante melhoria do nivel de vida da populacdo, diminuicéo

dos desequilibrios sociais e equilibrio entre a producdo e o ambiente;

« inovacdo e qualidade de P&D que consiste na geracao e adaptacdo de conhecimentos
e tecnologia visando oferecer produtos e servicos de qualidade, originais e adaptados
para os diversos segmentos do mercado por meio de prospeccdo cientifica e
tecnoldgica, integracdo interdisciplinar e interistitucional, utilizacdo de métodos e

procedimentos adequados e uso eficiente e eficaz de recurso;

« exceléncia em gestéo institucional, buscando a satisfacdo dos seus clientes internos e
externos direcionada para a sua atividade-fim por meio de uma estrutura leve, flexivel,
agil e descentralizada, integrada horizontalmente pela ado¢do da gestdo por processos,
com definig&o clara de objetivos e metas e delegacdo de responsabilidades e avaliacéo
de resultados, pessoal capacitado, desenvolvido e motivado, mediante uma politica de

incentivos direcionada para o alto desempenho (produtividade, eficacia e efetividade).
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e reconhecimento institucional, resultado da percepcdo e da posicdo alcancada pela
instituicdo junto a sociedade em razdo das solucdes e beneficios viabilizados para a
clientela, a comunidade e o pais, assim como, da qualidade e relevancia do trabalho

desenvolvido.

Uma vez formada a matriz, os temas estratégicos foram decompostos em

19 Obijetivos Estratégicos (OE), associados as perspectivas de gestao:

OE 1- Incrementar o impacto social, econdmico e ampliar a sustentabilidade ambiental
dos produtos e servicos da Embrapa;

OE 2- Aprimorar a imagem de exceléncia institucional, com énfase na Pesquisa e

Desenvolvimento;

OE 3 - Incrementar a contribuicdo na formulacdo de politicas publicas para o
agronegoécio e C&T;

OE 4- Ampliar a captacdo de recursos financeiros privilegiando fontes externas ao

Tesouro Nacional;

OE 5- Incrementar as parcerias com organizac¢0es nacionais e internacionais;

OE 6 — Gerar e adaptar produtos e servicos de qualidade;

OE 7 - Implantar e manter a administracdo de marketing eficiente com vistas ao

aumento da competitividade da Empresa;

OE 8- Ampliar e melhorar a capacidade para transferéncia, distribuicdo estratégica e

promocéo de produtos e servicos;

OE 9 - Desenvolver projetos de P&D focados no mercado;

OE 10 - Aperfeicoar e internalizar a gestdo de protecdo da propriedade intelectual;
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OE 11 - Incrementar e manter a integracéo e articulacdo entre as unidades da Embrapa;

OE 12 — Promover a integracdo entre as acdes de P&D, de Negocios Tecnologicos e de

Comunicacado Empresarial;

OE 13 — Melhorar a comunicacao interna;

OE 14 — Implantar, exercer e manter a gestdo de custos para valoragdo dos produtos e

Servigos;

OE 15 — Aumentar a efetividade dos processos de P&D, gerenciais e administrativos;

OE 16 — Implantar a gestdo estratégica da infra-estrutura;

OE 17 - Implementar a gestdo da informacéo para apoiar as atividades técnico-cientificas,

administrativas e gerenciais;

OE 18 — Desenvolver e incorporar competéncias e habilidades para atender as

necessidades estratégicas da Embrapa;

OE 19 - Elevar a motivagdo e a assisténcia dos recursos humanos, valorizando a

eficiéncia e a criatividade.

Para cada OE sdo definidos seus gerentes que, em conjunto com as chefias
de cada Unidade e demais supervisores, definem um Plano de Acéo Estratégico (PAE)

para cada objetivo, que sdo incluidos no Plano Anual de Trabalho (PAT).

O Plano Anual de Trabalho (PAT), planejado pela unidade com vistas no
MGE, é desmembrado em planos de trabalho individuais onde cada empregado tera
suas atividades especificadas e, por meio do Sistema de Acompanhamento e Avaliacdo
de Desempenho (SAAD), serdo monitorados e corrigidos quaisquer desvios com relacéo
a meta pré-estabelecida. Verifica-se aqui, a importancia das pessoas, representadas por

meio do SAAD, como um elemento de extrema importancia no processo de gestdo
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estratégica da Embrapa uma vez que, por meio de suas atividades diarias previstas no

SAAD, em consonancia com o MGE, refletem diretamente na efetividade do
planejamento estratégico — PDE (SENTANIN, 2003).

A Figura 13 apresenta o processo de gestdo estratégica na Embrapa,

desde seu planejamento estratégico propriamente dito, refletido no PDE até a

importancia das pessoas nesse processo (SAAD), incluindo também o feedback das

avaliacdes de unidades e pessoas (Sistema de Avaliacdo de Unidades — SAU e Sistema

de Premiacdo — SAPRE), visando as atualizagdes dos proprios MGEs, do PDE e dos
PDUs (EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA, 2000).

PDE PDU
4 Visao Visdao UD

MGE

A

Programas
do SEP e
PAT

PAE
Periodo da
Visdo

SAAD-RH

Integracao
» 4 Temas Estratégicos
5 OEs Comuns

SAU/SAPRE

Corporativo

Avaliacdo das
UDs/UCs

»”
<«

Legenda:

PDE - Plano Diretor da Embrapa;
PDU - Plano Diretor da Unidade;

UD - Unidade;

MGE - Modelo de Gestdo Estratégica;
PAE - Plano de Acéo Estratégico;

FEEDBACK ¥

SEP - Sistema Embrapa de Planejamento;

PAT - Plano Anual de Trabalho;

SAAD - Sistema de Acompanhamento e Avaliagdo de Desempenho;
SAU - Sistema de Avaliacdo de Unidade;

SAPRE - Sistema de Premiacdo.

Fonte: EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA (2000, p. 14-15).

Figura 13 - Processo de Gestdo Estratégica na Embrapa
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4.4.1 O Modelo de Gestéo Estratégica da Embrapa Instrumentacdo Agropecuéria

Uma vez finalizado e testado o Modelo de Gestéo Estratégica Corporativo,
em uma das unidades, eleita como unidade piloto, 0 modelo foi apresentado as demais
unidades da Embrapa, de 1999 a 2001.

Para divulgar e apresentar esse novo modelo, a Embrapa sede, realizou um
treinamento a dois funcionarios designados por cada unidade, denominados
“facilitadores”, que teriam a incumbéncia de receber o treinamento sobre 0 novo modelo e
disseminar em suas unidades de origem, auxiliando na criacdo dos modelos de gestéo

estratégicas de cada unidade.

Tendo como base o Modelo de Gestdo Estratégica Corporativo, seu Plano
Diretor e, contando com o auxilio dos “facilitadores”, cada unidade designou uma
comissdo, especialmente criada, para a elaboracdo de seu Modelo de Gestdo Estratégica

com seus objetivos estratégicos.

Os objetivos estratégicos presentes no MGE corporativo — impacto
social, econdémico e ambiental, administracdo de marketing e melhoria de processo de
transferéncia e distribuicdo, projetos de P&D focados no mercado e produtos e servigos
de qualidade (OE 1, 6, 7, 8 e 9) foram comuns a toda Embrapa, pois estdo relacionados
as prioridades identificadas no PDE, imprescindiveis para que a Empresa alcance os

resultados esperados, e deveriam constar em todos os modelos das unidades.

Baseada nessas diretrizes, a Embrapa Instrumentagdo Agropecuéria
elaborou seu Modelo de Gestdo Estratégica (Figura 14), estabelecendo 12 objetivos

estratégicos, assim definidos:

OE 1- Impacto social, econdmico e ambiental;

OE 2 - Imagem de exceléncia institucional;

OE 3 - Captacdo de recursos;



OE 4 - Administracdo de marketing, comercializacao e protecao intelectual;

OE 5- Produtos/servicos de qualidade;

OE 6 - Parcerias internas e externas;

OE 7 - Projetos de P&D focados no mercado;

OE 8 - Integracdo — P&D/Negdcios/Comunicagdo;

OE 9- Comunicagéo interna;

OE 10 - Implantacéo da gestao por processos;

OE 11 - Gestéo da informacdo;

OE 12 - Motivacao, qualidade de vida e competéncia.
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Fonte: EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA (2001, p. 40).

Figura 14 — Modelo de Gestao Estratégica da Embrapa Instrumentacéo
Agropecuéria
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4.5 Gestéo por processos na Embrapa

Verifica-se, em seus Planos Diretores, a preocupacdo da Embrapa com as
constantes e importantes mudancas ocorridas no cenario mundial. Na busca pela
exceléncia, também em termos organizacionais, a Embrapa explicita em seu Il Plano
Diretor a importancia de promover uma gestdo baseada em principio de qualidade,
sendo focada no cliente, estruturada por processo e embasada na avaliagdo de
resultados, acoplada a sistemas de recompensa.

Para efetivar essa perspectiva apresentada em seu Il Plano Diretor a
Embrapa implementou ac¢des voltadas a implantacdo de uma gestdo por processos, ou
seja, um modelo organizacional que privilegia a flexibilidade, o fluxo de informacGes, a
busca de parcerias, a confianca e o compartilhamento de informacgdes e uma maior

integracdo entre as atividades e equipes fortalecendo a comunicacao.

A estratégia em aumentar a efetividade dos processos de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), gerenciais e administrativos tem por objetivo a consciéncia
dos empregados na execucao de suas atividades com a visdo de processo, o trabalho em
equipe com rapidez, qualidade e produtividade, a reducéo do desperdicio e a adocdo dos
principios de gestdo pela qualidade total (EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA
AGROPECUARIA, 2002a).

Demonstrando a intencdo da Embrapa em relacdo a implementacdo da
gestdo por processo, 0 objetivo estratégico 15 do MGE corporativo estabelece a gestéo
voltada para o aumento da efetividade dos processos de P&D, gerenciais e
administrativos. O objetivo estratégico busca o bom desempenho de tais processos, por
meio da execucdo dos mesmos em equipe com rapidez, qualidade, produtividade,
reducdo de despesas objetivando a plena satisfacdo dos clientes com os resultados

alcancados.

Nessa linha, o MGE propGe que o trabalho ndo ocorra mais em setores
isolados, dentro de departamentos, coordenagdes, supervisdes etc., mas por processo, ou
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seja, procurando reagrupar atividades, tornando-as mais integradas, sistémicas e

interdependentes.

Para que ocorra essa mudanca organizacional de uma visdo funcional

para uma visao de processos, a Embrapa apresenta alguns pré-requisitos:

« envolvimento do pessoal, de modo que todos trabalhem com o mesmo objetivo, em

termos de lealdade e compromisso;

e comunicacdo a todos os funcionarios, inclusive altos executivos, de forma

gerenciada, planejada, para que ndao haja mas interpretacdes dos objetivos propostos;

« trabalho em equipe;

e capacitacdo e empowerment da equipe;

 inter-relacdo das equipes de processos;

o sistema de informacdo eficiente, possibilitando a geréncia da execucdo dos

processos.

Em termos institucionais, o compromisso com essa mudanca
organizacional para processos também estid presente no Sistema de Avaliagdo de
Unidades — SAU, onde todas as unidades estabelecem anualmente, como meta
qualitativa a melhoria de trés processos, e também na Premiacdo Nacional de Equipes,
que possui uma categoria especifica para premiar as cinco melhores equipes que se

destacaram na analise e melhoria de processos.

Com isso a empresa busca criar mecanismos efetivos de incentivo para a
implantacdo da Gestdo por Processos nas Unidades, buscando o compartilhamento de
experiéncias entre as unidades, a racionalizacdo de recursos e esforcos no sentido das
equipes de Analise e Melhoria de Processos concentrarem-se em processos essenciais e

de maior relevancia para a Embrapa e suas unidades.
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Nesse sentido, a empresa configurou uma modelo de gestdo por
processos que apresenta uma arquitetura geral, em que destacam os trés componentes
principais para sua efetivacdo — componentes estratégicos; componentes de andlise e

melhoria de processos e componentes de suporte (Figura 15).
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Fonte: EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA (2002a, p. 32).

Figura 15 — Gestéo por processos da Embrapa: arquitetura geral

Outro mecanismo utilizado pela empresa, na busca de compartilhamento
e integracdo entre as unidades, foi a criacdo e disponibilizacdo na intranet, de um banco
de dados, denominado “banco de boas praticas”, onde todos os processos analisados e
melhorados pelas unidades da Embrapa, sdo apresentados, sucintamente, a todos os
empregados e gerentes da empresa, de modo que possa haver um benchmarking entre as
unidades na busca de se evitar retrabalno em processos ja estudados. Por exemplo,
analisar e melhorar um processo que ja tenha sido melhorado por outra unidade. Nessa
situacdo, inicia-se o processo de melhoria a partir do que ja foi proposto e
implementado pela unidade anterior e, a partir desse estagio, buscar uma melhoria

incremental.
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Nesse “banco de boas praticas” sdo cadastrados processos de acordo com

uma classificacdo pré-estabelecida:

e Aguardando Parceria, processos de interesse geral da empresa, em que a Unidade
deseja modelar ou promover melhorias em futuro proximo, mas em funcdo da
abrangéncia e complexidade, considera mais viavel a realizacdo do trabalho de

analise e melhoria em parceria com outras Unidades;

« Em Operagéo, processo em uso corrente na Unidade, para o qual, em funcdo do
desempenho atual, precisam ser efetuadas analise e implementagdo de melhorias;

« Em Modelagem, processos analisados em que estejam sendo implementadas

melhorias, incluindo a redefinicdo e reimplantacdo do fluxo de atividades;

o Implantado Manualmente, processos analisados e melhorados, que ja estejam em
rotina na Unidade e cujos planos de melhoria foram implementados e néo

demandaram acGes de automacao;

o Implementado Automatizado, Processos analisados e melhorados, que ja estdo em
rotina na Unidade, cujos planos de melhoria incluiram a automacao de etapas ou do

processo como um todo;

« Indicadores em Operacéo, Processos analisados e melhorados que encontram-se na
fase de implantacdo e monitoramento dos indicadores de desempenho, 0s quais
possibilitardo mensurar os atributos e resultados do processo e também a comparacéo

com os padrdes de qualidade previamente definidos;

o Monitoramento da Satisfacdo, processos analisados e melhorados, com indicadores
de desempenho implantados e monitorados, que encontram-se na fase de implantacédo
da pesquisa sistematica de satisfacdo dos clientes, tanto em termos de resultados
como no que se refere aos requisitos de qualidade.
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o« Em Melhoria Continua, processos sistematizados, para os quais foi realizada a
analise, as melhorias foram implantadas, o sistema de indicadores de desempenho e 0
nivel de satisfacdo dos clientes estdo sendo monitorados e as acdes de melhoria

continua estdo em rotina.

Esse banco de dados foi amplamente divulgado para toda a empresa por
meio de cartazes que objetivam incentivar os funcionarios das unidades a exporem suas

idéias e agBes gerenciais que possam servir de referéncia para a Embrapa (Apéndice 2).

4.5.1 Metodologia de analise e melhoria de processos na Embrapa

Para auxiliar as unidades no exercicio de melhoria dos processos, a
Embrapa apresentou uma metodologia de analise e melhoria de processos (AMP). “Ao
utilizar a metodologia de AMP, a equipe passa a ter uma visdo mais integrada dos
processos da Unidade e da Empresa. As pessoas, ao invés de trabalharem com uma lista
de atribuicOes, passam a trabalhar com processos identificados e descritos” (EMPRESA
BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA, 2002a, p.133).

Segundo a prépria empresa, uma das principais vantagens dessa mudanca
¢ a disponibilidade de informacdes aos executores do processo, que facilitam a
realizacdo do trabalho com qualidade, uma vez que, na descri¢do do processo, definem-
se claramente objetivo, clientes, indicadores de desempenho, produtos e resultados

esperados.

A metodologia de AMP apresentada pela empresa é composta por oito
fases constituidas de atividades e que geram produtos especificos, conforme

apresentado no Quadro 12 e detalhado a seguir.



100

Quadro 12 - Visdo geral da metodologia de andlise e melhoria de processos
(AMP) na Embrapa

FASES

PRODUTOS

EXECUTOR/
RESPONSAVEL

. ldentificagdo e Descricdo
do Processo

Descricdo do Processo
Macrodiagrama

Equipe de AMP

. Modelagem e Melhoria

Fluxogramas dos subprocessos
Definigéo dos I.D
Plano de Melhoria

Equipe de AMP

. Implantagdo Manual do

Gerente do processo designado

Processo Modelado e « Equipe formada e treinada Gerente do
“« 5 . . Processo
Melhorado « “Documentacdo” do processo disponivel
. Acompanhamento e « Descricdo dos I.D.
Avaliacdo (implementagdo | « Formulario(s) de Coleta dos Dados dos I.D. Gerente do
dos Indicadores de « Demonstrativo da evolucédo dos 1.D. Processo

Desempenho-1.D.)

Relatdrio de trés Geragdes

. Automacéo do Processo

Software para automacéo pronto e testado

Area de Informética

. Implantagdo da
Automacéo do Processo

Treinamento da Equipe no uso do Software
Software para automacéo implantado e
operacional

Area de Informéatica

. Monitoramento da
Satisfacdo do Cliente

Relatdrio(s) de Avaliacdo da Satisfacdo do
cliente

Gerente do
Processo

. Elaboracéo do Plano de
Melhoria Continua

Plano de Melhoria Continua-5w2h
Descricdo, Macrodiagrama, Fluxogramas e
Indicadores revisados

Equipe de AMP

Fonte: EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA (2002a, p.138).

A fase de identificacdo e descricdo do processo € realizada apds a
selegdo do processo a ser analisado, sendo necessério todas as informagGes sobre o
mesmo. Os produtos gerados por essa fase fornecem uma visédo geral do processo,

compreendendo:

» Descricao do processo;

e Macrodiagrama do processo.

As atividades executadas para a geracdo desses produtos séo:

o Definicdo da equipe que sera responsavel pelo trabalho e elaboracdo do plano de

eXxecucao;
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o Apresentacdo do processo para a equipe que conduzira o trabalho, para nivelamento

de informacdes a todos os membros do grupo sobre o processo a ser modelado;

» Elaboracédo da descri¢do do processo, compreendendo 0 nome do processo, objetivo,
entradas, normas e procedimentos, atividade que inicia o processo, conteudo,
atividade, saidas ou produtos, clientes, fornecedores, indicadores de desempenho e

equipe responsavel pela execucdo do processo;

» Elaboracdo do macrodiagrama do processo, que fornece uma visdo, rapida, simples e

abrangente do processo, com entradas, fornecedores, saidas e clientes.

A fase de modelagem e melhoria tem por objetivo fornecer uma visado

mais detalhada possivel do processo, apresentando 0s seguintes produtos:

o Fluxograma dos subprocessos;

 Definicédo dos indicadores de desempenho;

o Relatério de melhoria.

S&o executadas as seguintes atividades nessa fase:

« Levantamento dos requisitos e necessidades dos clientes do processo;

o Elaboracdo do fluxograma dos subprocessos, levando-se em consideracdo sua

situacdo atual para que possam ser propostas melhorias;

e Andlise das atividades que agregam valor ao processo, na busca de avaliar a

conveniéncia e impacto de eliminar atividades que ndo agregam valor;
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o Definicdo dos fatores criticos de sucesso do processo, na busca de selecionar as
atividades que tém maior impacto no resultado final e impedir que sua incorreta

execucao gere resultados indesejaveis ou retrabalho;

« Definicdo dos indicadores de desempenho que servirdo para monitorar 0 processo;

e Revisdo da descricdo e do macrodiagrama;

« Validacdo do modelo geral,

» Elaboracdo do Relatorio de Melhoria.

A fase de implantacdo manual do processo modelado e melhorado é a
fase de validagéo e ajuste do modelo definido. Os principais produtos gerados nessa fase

sdo:

o Gerente do processo designado;

« Equipe formada e treinada;

« “Documentacdo” do processo disponivel para a equipe.

As principais atividades que compdem essa fase sdo:

« Selecéo e designacdo do gerente do processo, preferencialmente com aptiddes para a

geréncia de pessoas e habilidade para se relacionar com equipes multidisciplinares;

« Constituicdo e treinamento da equipe que executara o0 processo;

« Disponibilizacdo da *“documentacdo” do processo para conhecimento de toda a

equipe.
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A fase de acompanhamento e avaliacdo (implementacdo dos
indicadores de desempenho) compreende 0 monitoramento do processo, por meio de
seus indicadores de desempenho, que foram estabelecidos e deverdo ser medidos

periodicamente visando verificar possiveis desvios que interferem em seu desempenho.

Os produtos gerados nessa fase séo:

« Descricao dos indicadores de desempenho - I.D.;

o Formulério de coleta dos dados dos I.D.;

» Demonstrativo da evolugédo dos I.D.;

« Relatério de Trés Geracdes.

As atividades relacionadas a essa fase sdo as seguintes:

« Descrigdo dos indicadores de desempenho, identificando os dados necessarios para a
sua obtencéo, os pontos de coleta, 0s “meios de coleta” e a periodicidade;

o Monitoramento dos indicadores de desempenho;

o Elaboracdo do relatorio de “Trés Geragdes”, que permite a visualizacdo do que foi

planejado, do executado e proposicdo de novas agdes para o plano estabelecido.

A fase de automacdo do processo produz melhorias expressivas, com a
utilizacdo da tecnologia da informacdo, tendo como produto o software para automacao

pronto e testado.
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A fase de implantacdo da automacdo do processo consiste na
integracdo do software para automacdo com a equipe do processo, tendo como

principais produtos gerados:

« Treinamento da equipe do processo no uso do software;

« Software para automacéo implantado e operacional.

A fase de monitoramento da satisfacdo do cliente avalia a satisfacdo do
cliente em relacdo ao processo e pode ser realizada sistematicamente através dos
Indicadores de Desempenho (continua e rotineira) ou realizando pesquisas periédicas de
Satisfacdo dos Clientes (periodica e pontual). O produto gerado nessa fase é o Relatério

de Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente.

A fase de elaboracdo do plano de melhoria continua deve ser
executada periodicamente durante o processo de modo a rever o ciclo do processo,
completando com isso o ciclo de melhoria continua da metodologia. Os principais

produtos gerados nessa fase sdo:

o Plano de Melhoria Continua — 5W2H;

« Descricdo, macrodiagrama, fluxograma e indicadores de desempenho

revisados.

As principais atividades executadas nessa fase sao:

« Definicdo da equipe e elaboracao de plano de melhoria;

 ldentificacdo dos problemas do processo que estd sendo analisado, utilizando a

técnica de Brainstorming ou Brainwriting, e sua priorizacdo, utilizando a técnica de
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Votacdo Mdltipla ou Matriz GUT (matriz de gravidade, urgéncia e tendéncia dos

objetos selecionados);

o ldentificacdo e priorizacdo das causas que estdo provocando esse problema,
conduzindo-se uma sessdo de Brainstorming ou Brainwriting. As causas do
problema devem ser classificadas e organizadas no Diagrama de Causa e Efeito
(espinha de peixe) e priorizadas utilizando-se a técnica de Votacdo Multipla ou
Matriz GUT;

« ldentificaco e priorizacdo das solugdes para as causas identificadas, tendo-se sempre

em mente o problema que esta sendo analisado;

« Elaboracdo do plano de acgéo utilizando-se a Planilha 5W2H (What - O que deve ser
feito? Who - Quem fard? Where - Onde sera implementada a solu¢do? When -
Quando sera implementada? Why - Por que essa atividade é necessaria? How - Como

serd realizada essa atividade? How much - Quanto custa para executa-1a?);

« Atualizacdo da descri¢cdo, macrodiagrama, fluxograma e indicadores de desempenho

do processo.

4.5.2 A gestdo por processos na Embrapa Instrumentacdo Agropecuéria

Ap0s varias discussdes internas e elaboragdo de uma apostila inicial
sobre gestdo por processos, em setembro de 2001, a empresa iniciou uma divulgacgéo de
forma mais efetiva a todas as suas unidades, culminando com um treinamento
corporativo a dois funcionarios de cada unidade de pesquisa da empresa, escolhidos
pela Chefia Geral. A empresa enfatizou as Chefias a importancia da indicagdo de
funcionarios que realmente estivessem engajados e comprometidos com essa nova Vvisao
de negdcio, uma vez que caberiam a eles a tarefa de exercitar a aplicacdo da gestdo de
processo em suas respectivas unidades, atuando como “multiplicadores” da metodologia

aos demais empregados.
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Demonstrando o envolvimento da empresa com esse novo modelo de
gestdo proposto, além do treinamento realizado pelos seus funcionarios sobre a
metodologia de gestdo por processos, a Embrapa incluiu, também, no Sistema de
Avaliacdo de Unidades (SAU), a obrigatoriedade de cada unidade propdr a analise e

melhoria de trés processos anuais.

A Embrapa Instrumentacdo Agropecudria, em consonancia com a
proposta apresentada pela empresa, vem aplicando a metodologia de analise e melhoria
de processos, constituindo anualmente, comissfes encarregadas de realizar a analise e
melhoria de seus processos propostos. O Quadro 13 apresenta 0s processos selecionados

pela unidade para analise e proposta de melhoria.

Quadro 13 — Processos analisados e melhorados na Embrapa Instrumentacao
Agropecuaria

Ano Processo

« Atendimento ao cliente externo;
2000 « Atendimento aos clientes da biblioteca;

« Manutencdo de equipamentos laboratoriais.

« Registro de metas realizadas;

2001
« Uso do laboratério de Preparagdo de Amostras.
« Atendimento ao cliente;
« Comunicacdo interna;

2002

« Prestacdo de servigos;

« Registro de metas.

« Acervo documental — organizacdo e tratamento da informacéo;
2003/2004 | « AcOes para otimizagdo de custos;

« Captacdo de recursos via projetos de P&D.
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No final de 2003 foram analisados e receberam propostas para melhoria

no ano de 2004 os seguintes processos:

e Acervo documental - organizacdo e tratamento da informacao, com a finalidade
de preservar o acervo e melhorar as condi¢cbes de armazenamento e busca da

informacao;

e Acles de otimizacdo de custos, com a finalidade de desenvolver acdes para o

envolvimento de todos os agentes, visando a otimizacao dos custos da Unidade;

o Captacdo de recursos via projetos de P&D, com a finalidade de elaboracéo de

normas e otimizacao da atividade.

Para a andlise e proposta de melhoria dos processos técnico-cientificos e
de apoio, as comissdes constituidas para essa finalidade, buscam solucionar o0s
problemas especificos a cada processo detectados por meio de sugestdes e criticas
recebidas, considerando-se a perspectiva do cliente, tanto interno como externo, € 0

foco no resultado.

4.5.2.1 A visao de clientes para a Embrapa Instrumentacéo Agropecudria

Considerando os clientes atuais como aqueles que precisam de seus
servigos/produtos e clientes potenciais aqueles que desejam ter seus produtos ou
servicos e novas tecnologias, a Embrapa Instrumentacdo Agropecuaria classifica e
segmenta seus clientes em dois grandes grupos, cujo critério de segmentacéo € orientado
pela natureza dessa demanda, ou seja, em qual estagio de desenvolvimento de uma
determinada tecnologia esses clientes se enquadram (EMPRESA BRASILEIRA DE
PESQUISA AGROPECUARIA, 2003):
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e Tecnologias disponibilizadas, clientes que demandam produtos, servicos, tecnologias
e material técnico ou de divulgacéo ja disponibilizados pela empresa. Esse segmento é
constituido por todo individuo, grupo ou entidade, empresario do campo, produtor ou
criador, ou membro de qualquer elo da cadeia produtiva que, em algum momento de
sua atividade econdomica ou social, interage com a Embrapa Instrumentacdo

Agropecuaria;

e Tecnologias em fase de pesquisa e desenvolvimento, segmento constituido por
pesquisadores da propria Embrapa ou de outras instituicdes de pesquisa publicas ou
privadas, por alunos, por empresas privadas e por parceiros da Embrapa
Instrumentacdo Agropecuaria, que demandam por processos, metodologias,
tecnologias, servicos ou conhecimento que estdio em fase de pesquisa e
desenvolvimento. S&o, portanto, parceiros ativos e participantes do processo de
desenvolvimento de novas tecnologias e que em muitos casos trazem o problema ou a

demanda por solucBes que requerem a atuacao da empresa.

4.5.2.2 A classificacao dos processos na Embrapa Instrumentacdo Agropecudria

As unidades da Embrapa classificam seus processos em duas grandes

categorias:

« Processos finalisticos e de desenvolvimento institucional, sdo aqueles relativos as
atividades essenciais da empresa como P&D, Transferéncia de Tecnologia e

Comunicacdo Empresarial;

e Processos de suporte a pesquisa e de administracdo, sdo aqueles que apoiam as
atividades essenciais da empresa.
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Os processos finalisticos e de desenvolvimento institucional da
Embrapa Instrumentacdo Agropecuaria compreendem uma gama de processos de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e de Transferéncia de Tecnologia — baseada na
gestdo voltada ao cliente e a obtencédo de resultados — ligados diretamente aos projetos
de pesquisas, que tem inicio na prospec¢do de demandas do mercado e termina na

disponibilizacdo de produtos, processos e servicos (tecnologias).

Os processos finalisticos da Embrapa Instrumentacdo Agropecudria,

ligados diretamente a sua atividade-fim s&o:

Desenvolvimento de equipamentos;

Desenvolvimento de metodologias;

Servicos de manutencdo de equipamentos laboratoriais;

Transferéncia de tecnologia;

Solicitagédo de patentes.

Tais processos finalisticos foram avaliados, baseados na nova forma de
gestdo introduzida pela Embrapa, em 2002. Foram criados Macroprogramas, 0s quais
induzem a pesquisa nas areas avaliadas como de interesse da empresa para atingir sua
missdo e objetivos, sempre voltados, tambem, aos interesses da sociedade. S&o
divididos em cinco, 0s macroprogramas, com caracteristicas especificas quanto a
estrutura de suas equipes e arranjos institucionais, orientando-se para a obtencdo de
resultados de impacto que levem ao cumprimento das metas técnicas da empresa, tendo
cada um seus projetos, fontes de financiamento e formas de inducdo de projetos

especificos.

Os cinco macroprogramas sao:
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Macroprograma 1 - Grandes Desafios Nacionais, compreende uma carteira de
projetos de P&D de base cientifica elevada, de carater transdisciplinar, multi-
institucional e estratégica, com uma estrutura de parcerias complexa, formando
grandes redes de pesquisa. Os avancos tecnoldgicos perseguidos nesse
macroprograma devem romper fronteiras e estabelecer novos paradigmas, além de

contemplar a busca pela superagédo de desequilibrios sociais;

Macroprograma 2 - Competitividade e Sustentabilidade Setorial, compreende
uma carteira de projetos de P&D de carater aplicado, estratégico ou eventualmente
béasico, devendo ser interdisciplinares. A estrutura, embora menos complexa que no
Macroprograma 1, deve apresentar a organizacdo de clusters, equipes interativas e
redes. Os avancos esperados devem ser significativos, inovadores e subsidiar
politicas publicas voltadas para o estimulo da competitividade e sustentabilidade do

agronegocio e o desenvolvimento econémico e social do pais;

Macroprograma 3 - Desenvolvimento Tecnoldgico Incremental do Agronegdcio,
sdo projetos que apoiam o aperfeicoamento tecnoldgico continuo do agronegocio e
atividades correlatas, com vistas voltadas ao atendimento de suas demandas e
necessidades de curto e médio prazos. A execucao deve ocorrer em arranjos simples,
com pouca intensidade de aplicacdo de recursos. Esses projetos estdo voltados para
atividades de P&D, transferéncia de tecnologia, organizacdo de informacdo e
viabilizagdo de atividades previstas em contratos de prestacdo de servigos técnicos

nao rotineiros;

Macroprograma 4 - Transferéncia de Tecnologia e Comunicacdo Empresarial,
projetos de Transferéncia de Tecnologia e de Comunicacdo Empresarial que
integram a atividade de P&D e o mercado. Pode abrigar iniciativas de carater
aplicado, de natureza tematica ou interdisciplinar, com equipes compativeis com a

complexidade do seu tema;

Macroprograma 5 - Desenvolvimento Institucional, sdo projetos que tem como
objetivo consolidar e atualizar os instrumentos de gestdo estratégica da Embrapa
(Planos Diretores, Agenda Institucional e Modelo de Gestdo Estratégica

Corporativo); ampliar os resultados e a efetividade organizacional; desenvolver e



111

utilizar plenamente o potencial dos talentos humanos da empresa; implantar a gestdo
por processo na empresa e realizar acdes que visem a adocdo dessa forma de
organizacdo e divisdo do trabalho; desenvolver a gestdo do recurso informacdo e a
gestdo do conhecimento. Esse macroprograma compde-se de projetos e processos
que integram equipes multiinstitucionais e multidisciplinares, e que buscam avangos
técnicos ou administrativos, radicais ou incrementais, para o estabelecimento de
novos paradigmas no desenvolvimento institucional. Ele abrange, ainda, projetos e
processos previstos em contratos de prestacdo de servigos técnicos, que caracterizam

desenvolvimento institucional.

Os processos de suporte a pesquisa e de administracdo sdo 0s
processos de apoio técnico e administrativo que fornecem suporte aos processos
finalisticos, sendo desenvolvidos de acordo com procedimentos gerenciais, visando

otimizacdo de desempenho e foco no cliente e resultados.

Os processos de apoio da Embrapa Instrumentacdo Agropecudria sdo:

e Gestdo de laboratorios;

e Comunicacao interna;

e Compras;

e (Gestdo do almoxarifado;

e Controle patrimonial;

e Manutencéo e conservagéo de bases fisicas;

e Manutencdo de maquinas, moveis e equipamentos;

e Controle e manutencao de veiculos;
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e Controle de viagens a servico;

e Administracdo orcamentaria e financeira;

e Administracao de recursos humanos;

e Capacitacao de curta duracao;

e Treinamento de pds-graduacao;

e Bem-estar de recursos humanos;

e Seguranca no trabalho;

e Estagio de complementacdo educacional;

e Gestdo de contratos de servicos terceirizados;

e Gestdo da informacéo;

e Gestdo da propriedade intelectual;

e Atendimento ao cliente;

e Divulgacéo na midia escrita, falada e televisiva.

4.6 Considerac0es finais

Este estudo de caso apresentou o processo de evolugdo da Embrapa

Instrumentagdo Agropecuaria em termos de uma empresa orientada para processos,
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como consequéncia do exercicio de seu planejamento estratégico, tendo como premissa

as mudancas ocorridas no ambiente em que a empresa esta inserida.

A apresentacdo do Modelo de Gestdo Estratégica da Embrapa, baseado
no Balanced Scorecard, possibilitou a empresa viabilizar e operacionalizar seu
planejamento estratégico, e proporcionou, também, as suas unidades, a possibilidade de
alinharem seus modelos organizacionais aos modelos corporativos apresentados pela
Embrapa, na busca de atendimento das demandas dos clientes e foco em resultados,
inserindo-se nesse contexto, a gestdo por processos, como um dos objetivos estratégicos
de seu modelo de gestéo.

A importancia desta visdo de processos proposta pela Embrapa,
explicitada em seu planejamento estratégico e modelo de gestdo, demonstra a sua

preocupacdo na busca da efetividade em termos estratégicos, taticos e operacionais.

No entanto, conforme apresentado na revisdo de literatura, a lacuna
existente entre a avaliacdo da estratégia e 0 ambiente operacional, ha muito tem criado
dificuldades na implantacdo dessas estratégias e na efetividade de processos como, por

exemplo, o planejamento estratégico.

Ao longo desta pesquisa, ficou patente ter havido uma grande evolugédo
quanto ao engajamento, tanto em nivel gerencial como dos préprios funcionarios
envolvidos nos processos. A metodologia de analise e melhoria de processos
implementada pela Embrapa tem auxiliado, também, as unidades no exercicio da

aprendizagem com relacdo a essa nova proposta de estrutura organizacional.

A proposta apresentada pela propria Embrapa, quando disponibilizou a
todas as unidades o “banco de boas praticas” demonstra sua preocupa¢do com 0O
ambiente organizacional, na busca de maior integracdo entre as diversas unidades da

empresa.

Especificamente, a unidade pesquisada, Embrapa Instrumentacédo

Agropecudria, também vém passando por um momento de transicdo e aprendizado
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organizacional, com a proposta de implantacdo desse novo modelo de estrutura

organizacional.

Dentro deste processo de evolucdo organizacional apresentado pela
Embrapa Instrumentacdo Agropecudria, com o auxilio da metodologia de analise e
melhoria de processo, houve uma grande evolugdo para a implantagdo desta nova
proposta de estrutura organizacional, observado no avango dos processos em suas
diversas fases. Os processos escolhidos para serem analisados, de forma efetiva,
cumpriam apenas a fase de planejamento e implementagéo; ficavam para segundo
plano, as fases de acompanhamento e reavaliagdo dos processos. No entanto,
principalmente neste ultimo ano, a fase de acompanhamento dos processos propostos tem
recebido maior atencdo, com reunides periddicas da comissao de analise e melhoria de
processos para avaliagdo das a¢des tomadas no decorrer do periodo e para proposicéo de

novas agoes.

Vale destacar que, a proatividade na proposicdo desta fase de
acompanhamento é demandada pela geréncia, que demonstra, uma vez mais, a importancia

da conscientizagdo dos altos executivos para a efetividade do processo.

Do ponto de vista dos clientes, a Embrapa Instrumentacdo Agropecuaria
também demonstra sua preocupacdo em detectar quais sdo seus reais clientes e,
principalmente, quais estratégias utilizar para transformar seus processos de pesquisa em

resultados que contribuam e atendam as necessidades por eles apresentadas.

No processo denominado “captacdo de recursos via projetos de P&D”,
por exemplo, a grande preocupacdo da comissdo encarregada de analisar e propor
melhorias, reside no fato de a unidade diagnosticar quais sdo realmente seus clientes
(iniciativa privada, agéncias de fomento, instituicGes de pesquisa) com o objetivo de
alinhar seus processos de modo a ampliar a capacidade de captacdo, a otimizacdo dos
recursos humanos e materiais e o direcionamento das acOes de captacdo de recursos

baseados em um plano estratégico de gerenciamento do processo.

Outro ponto importante destacado por essa comissdo € a necessidade de
compor arranjos internos entre as areas de P&D, Negocios e Administrativa, com o
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objetivo de prospectar demandas e otimizar o fluxo operacional das a¢des de pesquisa.
Essa integracdo entre as areas é de fundamental importancia para que 0S processos
estejam alinhados em prol da efetividade organizacional e na busca da vantagem

competitiva para, assim, sobreviver nesse novo ambiente de competicgéo.

Um exemplo, relatado por um funcionario que caracteriza a importancia
desse tipo de gestdo e demonstra a evolugdo para uma gestdo por processos, foi pontual,
mas considerada importante, em uma reunido programada de alta geréncia, da qual
participaram as diversas areas envolvidas em um processo de aquisi¢do de materiais a
serem usados para determinado projeto. A partir dessa reunido, o funcionario em
questdo, retornou as suas atividades com conhecimento do motivo pela qual estaria
realizando seu trabalho o que, segundo ele, contribuiu para desempenhar tais atividades

com maior motivagéo e rapidez.

Comparados os resultados desta pesquisa com o0s estagios evolutivos de
uma empresa em direcdo a organizacdo por processos, apresentados por Gongalves
(2000b), wverifica-se que, de acordo com algumas caracteristicas, a Embrapa

Instrumentacdo Agropecudria, enquadra-se no estagio “B”:

e Seus processos e subprocessos foram identificados, porém o foco do esforco ainda
estd centrado nas funcdes: conforme observacdo de alguns funcionarios, apesar de as
propostas de mudanca e implementacdo de algumas melhorias, a unidade, de modo
geral, ndo absorveu a proposta de processos; para a maioria deles, ndo esta claro o
funcionamento desse novo modelo. Neste sentido, o trabalho continua centrado em

suas atividades funcionais, sem a visdo de processo;

e Seus processos sdo enquadrados na estrutura funcional e empregam formas de
trabalho antigas: apesar da mudanca no organograma da unidade e a eliminagéo de

niveis organizacionais, as principais areas funcionais continuaram a existir.

A alteracdo no organograma da unidade, com a eliminacdo de alguns

cargos de nivel gerencial, na linha de supervisdo funcional, gerou forte resisténcia
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desses gerentes em relacdo a nova estrutura organizacional. Essas resisténcias foram
caracterizadas por dois motivos: primeiro a perda de autonomia e poder sobre suas
atividades e seus subordinados, o que corrobora os estudos de Hammer e Stanton
(1999). O segundo motivo que contribuiu para a resisténcia gerencial funcional, foi o
financeiro, pois com a extingdo de algumas funcGes gerenciais, esse supervisores
também perderam seus cargos comissionados, 0 que gerou desconforto e insatisfacao.
Como relatado por esses supervisores, 0 problema apresentado nessa mudanca, foi o
fato de, na visdo deles, continuarem a desempenhar as mesmas atividades desenvolvidas

anteriormente & mudanca.

Isto mostra que a transicdo de uma empresa estruturada por funcdes para
uma organizacbes por processos envolve aprendizado organizacional e muitas
dificuldades em termos de resisténcias por parte de funcionarios e gerentes, o que
demonstra a necessidade de a mudanca ocorrer gradativamente e com muito esforgo por

parte da organizacao.

Quadro 14 — Estagio evolutivo da Embrapa Instrumentacdo Agropecuaria rumo a

organizagao por processos

Estagio B Embrapa Instrumentagdo
(Gongalves, 2000b) Agropecudria
Situacdo atual « Processos, subprocessos e | «Processos identificados dentro das
subsubprocessos identificados. funcdes.

Comentarios

«O foco do esforco ainda estd nas
funcdes;

«0Os processos sdo enquadrados ha
estrutura funcional;

« A abordagem é ampla demais;

«A forma de trabalho é provavelmente
ainda antiga.

«H& uma grande preocupacdo da unidade
COm 0S Processos, mas esses continuam
enquadrados dentro  dos  setores
funcionais;

«O trabalho continua centrado em suas
atividades funcionais;

«A visdo de processos ndo esta clara para
muitos funcionarios da empresa;

«A metodologia de andlise e melhoria de
processos apresentada pela empresa esta
sendo utilizada pela unidade, como
exercicio para alguns processos eleitos
para analise e melhoria.
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5 CONCLUSOES

Este trabalho buscou avaliar como a Embrapa esta se estruturando para
atender aos novos desafios que se apresentam nesse novo contexto de mudanca, 0s quais
forcam as organizacdes a reavaliarem e readequarem seus modelos de gestdo e suas

estruturas organizacionais para poderem se manter competitivas.

Este capitulo final confronta a teoria apresentada nos Capitulos 2 e 3 com
0 estudo de caso apresentado no Capitulo 4. O capitulo é finalizado com abrangéncia

deste estudo e sugere alguns direcionamentos para trabalhos futuros.

5.1 Confrontacédo entre teoria e pratica

De modo geral, o futuro vai pertencer as empresas que conseguirem
explorar o potencial de concentracdo em suas prioridades, das acGes e dos recursos em
seus processos essenciais, deixando de avaliar somente os processos de producdo, e
centrando esforcos também nos processos gerais da empresas — administrativos, de
pesquisa e de comunicacdo e negocios — sempre com objetivos de atendimento aos
clientes. Para tanto, elas deverdo decidir por um modelo de organizacao orientada por

processos que apresente melhores resultados e avaliar, estrategicamente, quais



118

providéncias devem ser tomadas para realizar a transi¢cdo de sua atual estrutura para a

estrutura desejada.

As grandes transformacdes pelas quais 0 mundo tem passado nos ultimos
anos, forcam as organizagOes a reverem seus modelos de gestdo na busca da alcangarem

vantagem competitiva sustentavel.

Obterdo vantagem competitiva sustentavel as empresas que conseguirem
se planejar e estruturar-se para esse processo de mudanca, de forma a conseguirem
implementé-lo e prosseguirem na busca de posi¢cdes melhores — mesmo depois das

mudancgas.

No caso da Embrapa, esta clara a preocupacdo com esse novo ambiente
quando, a partir de 1988, a empresa comecou a exercitar e implementar seus planos

diretores, como forma de se manter competitiva.

Tanto o Plano Diretor da Embrapa (PDE) como os Planos Diretores das
Unidades (PDU’s) enfocam a preocupacdo da empresa com seu futuro e mostram que
para conseguir sobreviver a esse futuro incerto, € necessaria a criacdo de modelos
organizacionais que auxiliem a Embrapa a obter vantagem competitiva sustentavel, por
meio da otimizagao de processos para maior agilidade e rapidez no desenvolvimento das
atividades-meios, para que essas interfiram o menos possivel nos resultados a serem

alcancados em sua atividade-fim.

Para que isso ocorra, é necessario que todas as pessoas envolvidas nos
processos tenham entendimento claro e exato que qualquer processo comeca e termina
em um cliente e, principalmente, que saibam quem s&o, realmente, seus clientes. No
caso da Embrapa, com a criacdo do Modelo de Gestdo Estratégica (MGE), como forma
de operacionalizar sua estratégia, e a proposta de implementagdo da gestdo por
processos, a empresa buscou internalizar sua proposta de mudanca e enfatizar, a seus

funcionarios e gerentes, a importancia do cliente nesse novo cenario.

No entanto, para que esta internalizacdo tenha os resultados desejados, €

de grande importancia a conscientizagdo das pessoas sobre o trabalho em equipe e,
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principalmente, que saibam qual seu papel dentro do processo neste novo modelo
organizacional, bem como o motivo pelo qual esta desempenhando tal atividade dentro
de uma visdo maior. Para que isso efetivamente ocorra, é necessaria uma mudanca
cultural dos funcionarios envolvidos nos processos de modo para deixarem de ver suas
atividades isoladamente e passarem a percebé-las como parte integrante de um todo

dentro da organizacéo.

Outro fator importante para essa mudanca organizacional na Embrapa ser
efetiva e conseguir os resultados planejados é a conscientizacdo da alta geréncia — ndo
somente em nivel corporativo mas, principalmente, em termos de unidades — quanto a
importancia dessas mudancas, pois ndo basta os funcionarios estarem motivados, é
necessaria, também, essa proatividade em termos gerenciais. Um exemplo dessa
participacdo mais efetiva da alta geréncia nesse processo, pode ser verificado por meio
da participacdo desses gerentes nas comissdes de analise e melhoria de processos da

Embrapa Instrumentacdo Agropecuaria.

Conforme diagnosticado ao longo desta pesquisa, desde a implantacdo da
metodologia de andlise e melhoria de processos, houve evolucdo organizacional em
termos desta metodologia. A proposta da empresa, que cada unidade proponha,
anualmente, a analise e melhoria de trés processos, contribui significativamente para
esse aprendizado. A fase de acompanhamento dos processos planejados e
implementados tem recebido grande atencdo, principalmente por parte da alta geréncia,
0 que demonstra sua preocupacao com a efetividade desta proposta e, principalmente, a
importancia dos altos executivos para o processo de aprendizagem e evolugcdo em

termos de processo.

No entanto, com base nesta pesquisa, verificou-se na empresa em estudo,
que a adocdo da estrutura por processos ndo esta efetivada de forma clara, identificando-
se, ainda, a presenca de caracteristicas de uma organizacdo funcional, principalmente,

no que diz respeito a perspectiva de clientes ndo evidenciando a visao geral do processo.

Verifica-se a necessidade de a empresa reforcar, em seus funcionarios e
executivos, uma visao mais ampla do seu trabalho, como premissa bésica para uma

gestdo orientada para processos, de modo a efetivar uma interagdo maior entre 0s
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envolvidos de cada etapa do processo e, até mesmo, que extrapole os limites da sua

atual unidade organizacional.

Percebe-se, com a reducdo de niveis hierarquicos e funcdes gerenciais
apresentadas pela empresa, que, financeiramente, talvez a empresa tenha atingido seus
objetivos, porém, as acdes implementadas nao correspondem ao modelo de estrutura por

processos, mas sim ao da estrutura funcional.

Apenas com sua reestruturacdo, a Embrapa Instrumentacdo Agropecudria
ndo conseguiu consolidar uma visdo de processos. Apesar da constante preocupacédo da
unidade com seus processos, constata-se que, apesar de serem escolhidos com base em
seus aspectos estratégicos, eles sdo avaliados pontualmente, caracterizando uma gestéo

de processos e ndo uma gestdo por processos.

Mendes e Guimardes (2002) enfatizam que a lacuna na conducgdo do
processo de reestruturacdo das unidades de pesquisa da Embrapa parece estar
relacionada aos aspectos comportamentais. O caminho pode estar na implementacéo de
acdes que visem a criacdo de um ambiente receptivo a mudancas, a reducdo de possiveis

resisténcias e a busca de maior comprometimento das pessoas com 0 processo.

Os resultados obtidos nesta pesquisa mostram que a Embrapa
Instrumentacdo Agropecudria, apesar de apresentar varios indicativos de mudanca de
estrutura organizacional para modelos mais flexiveis, ainda ndo institucionalizou a
gestdo por processos, possuindo caracteristicas do modelo funcional infundidas em sua

cultura organizacional.

Para Gulledge e Sommer (2002), ndo se pode manter uma estrutura de
gerenciamento de comando e controle hierdrquico e esperar que 0 gerenciamento de
processo seja efetivo. Eles relatam que os 6rgdos publicos adotam os conceitos de
gerenciamento de processos mas ndo mudam sua estrutura organizacional, o que, em

experiéncias do setor privado mostram que aumenta a probabilidade de insucesso.

No entanto, por outro lado, esses indicativos de gestdo por

processos — integracdo das areas, flexibilidade organizacional — estdo sendo inseridos,
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de forma cada vez para incisiva, na unidade, sendo percebido, principalmente, nas

reunides das comissdes de analise e melhoria dos processos.

Esses resultados demonstram que a empresa passa por uma fase de
transicdo caracterizando um aprendizado para todos os envolvidos e, principalmente,
que as resisténcias apresentadas a esse novo modelo de gestdo proposto estdo sendo
reduzidas por consequéncia da internalizacdo dos conceitos e do maior conhecimento

por parte dos executivos e funcionarios, sobre a metodologia proposta pela empresa.

Fica claro que a adogdo da gestéo por processos néo se faz apenas com a
mudanca de estrutura; é necessario que as pessoas envolvidas estejam preparadas para
adotar novos comportamentos em relacdo as novas praticas da organizacdo, de modo
que essas pessoas possam entender realmente qual é seu papel dentro da organizacao e,
principalmente, que saibam para que, por que e para quem estdo desempenhando tais
atividades.

Como apresentado pela propria empresa, uma gestdo participativa
genuina requer cooperacdo, compartilhamento de informacdes e confianca para delegar,
dando autonomia a equipe para atingir metas. “Como resposta, as pessoas tomam posse
dos desafios e dos processos dos quais participam, tomam decisdes, inovam e dao a
organizacdo um clima organizacional saudavel” (EMPRESA BRASILEIRA DE
PESQUISA AGROPECUARIA, 20023, p.18).

Assim, com base no estudo do modelo organizacional da Embrapa,
verificou-se que ainda h& necessidade de a Embrapa investir em estratégias que
efetivamente resultem na ado¢éo da gestdo por processo, como alternativa de modelo de

gestdo mais adequado a ambientes altamente competitivos e mutaveis.

Conforme apresentado por Goncalves (1998), o grande desafio das
organizacdes, além de identificar as mudancas, € se ajustar as variagdes que ocorrem com
frequéncia e simultaneidade. Nesse sentido é importante destacar que cada pessoa dentro
da organizacdo e, até mesmo cada organizacdo, reage de forma diferente em relacdo as
mudancas, sendo de grande importancia o planejamento das mudancas de forma mais

adequada, que contemple 0s anseios e expectativas de todos os atores da mudanca.



122

Quadro 15— Andlise e perspectivas para a Embrapa Instrumentacéo

Agropecudria rumo a organiza¢ao por processos

Principais caracteristicas e perspectivas da Embrapa com relacéo a gestdo por processos

Preocupagdo clara da Embrapa com novo ambiente competitivo, com a implementagéo de seus planos
diretores, a partir de 1988;

Internalizacdo da proposta de mudanca com a criagdo do Modelo de Gestéo Estratégica (MGE);
Reducdo das resisténcias apresentadas a esse novo modelo de gestdo proposto por conseqiiéncia da
internalizacdo dos conceitos e do maior conhecimento por parte dos executivos e funcionarios, sobre a
metodologia proposta pela empresa;

Atencéo dada a fase de acompanhamento dos processos planejados e implementados;

Importancia do cliente nesse novo cenario;

Importancia da conscientizacdo das pessoas sobre o trabalho em equipe e de seu papel nesse novo
modelo organizacional;

Mudanca cultural dos funcionérios envolvidos nos processos de modo a ndo mais verem suas
atividades isoladamente mas como parte integrante de um todo dentro da organizacéo;

Maior interacdo entre os envolvidos de cada etapa do processo e, até mesmo que extrapole os limites
da sua atual unidade organizacional,

Conscientizacéo da alta geréncia quanto a importancia dessas mudancas;

Adogdo da estrutura por processos, na Embrapa Instrumentacdo Agropecudria, ndo esta efetivada de
forma clara, conforme proposta pela empresa e apresentada pela teoria, identificando-se muitas
caracteristicas de uma organizac&o funcional;

Necessidade da Embrapa investir em estratégias que resultem efetivamente na adogdo da gestdo por
processo, como uma alternativa de modelo de gestdo mais adequada a ambientes altamente

competitivos e mutaveis.

5.2 Abrangéncia deste estudo

Este trabalho procurou avaliar, de modo geral, como a Embrapa esta se

estruturando para enfrentar as mudancas ocorridas no ambiente competitivo em que esta

inserida.
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Especificamente, avaliou como a Embrapa Instrumentacdo Agropecuaria,
uma de suas unidades de pesquisa esta vivenciando essa transicao de cenarios internos e

externos.

Este trabalho estudou apenas uma das unidades da empresa, com suas
caracteristicas especificas. Ampliar o leque de unidades estudadas, devera constribuir
para a melhor avaliacdo de como essas unidades também estdo enfrentando a transicéo.
Seria importante, inclusive, buscar informacdes quanto as unidades centrais da empresa,
com caracteristicas diferentes das enfrentadas pelas unidades de pesquisa, que

contribuiriam muito para a melhoria dos estudos.

5.3 Sugestdes para trabalhos futuros

Esta dissertacdo teve a proposta apenas de abordar parte de um assunto

muito vasto, que oferece diversas oportunidades para novos estudos nessa area.

Em continuidade a esta linha de pesquisa, futuros trabalhos poderéo
auxiliar no desenvolvimento de alternativas e solugdes para equacionar os problemas
enfrentados pelas organizacGes quanto as mudancas organizacionais, no que diz respeito

a estrutura orientada para processos.

Trabalhos futuros poderdo orientar-se para alguns pontos a serem

desenvolvidos:

« qual a importancia da tecnologia da informacéo nesse novo modelo de organizacéo;

 aprofundar estudos relacionados a sistemas de recompensa a serem desenvolvidos de

forma a se adequarem a estrutura orientada para processos;

o estudar e propor ferramentas de modelagem de processos que sirvam de apoio a

metodologia de analise e melhoria de processos proposta pela Embrapa;
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 analisar, de forma mais aprofundada, como as organizacdes publicas se diferenciam

das organizac@es privadas, por exemplo, em relacdo a viséo de clientes;

o realizar revisao de literatura no sentido de buscar modelos de gestéo alternativos que

possam servir de modelo para implementagéo de mudancas;

o desenvolver métodos de pesquisa que embasem a identificacdo dos estagios

evolutivos de uma organizagéo orientada para processos.

5.4 Consideracdes finais

Esta dissertagdo apresentou como a gestdo por processos esta sendo
inserida em uma empresa de pesquisa e desenvolvimento, como um dos objetivos

estratégicos de seu modelo de gestdo estratégica.

Por meio do aprofundamento de uma revisdo bibliogréfica inerente ao
tema e confrontacdo com o estudo de caso realizado na Embrapa, este trabalho avaliou a
transicdo da empresa de uma estrutura organizacional funcional para uma proposta de
gestdo orientada para processos, buscando manter-se conectada com seu planejamento

estratégico.

Considerando-se gque, para uma organizacdo manter-se competitiva nesse
novo ambiente, tanto interno como externo, € necessario que ela reestruture seus
modelos de gestdo organizacional, este estudo fornece subsidios para ajustes e mesmo
para planejamento dessa reestruturacdo que viabilize participacdo mais consciente,
motivada e produtiva de cada individuo, buscando-se — com o0s produtos e servicos
oferecidos pela organizacdo — satisfazer as necessidades dos clientes e buscar a

otimizacdo de resultados.
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APENDICE 1

Produtos e Tecnologias da

Embrapa Instrumentacdo Agropecuaria

(fonte: <http://www.cnpdia.embrapa.br/>)
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Aeromodelo para Reconhecimento da Cobertura do

| Solo

O aeromodelo facilita levantamentos topogréficos,
obtencdo de mapas detalhados de propriedades e
avalia o estado das lavouras que sobrevoa, sendo
possivel identificar os pontos dos terrenos que estdo
sujeitos a erosdo, localizar pragas na lavoura e

detectar diversas deficiéncias.

Analisador de Alimentos — Versao Café (Ali-C)

O analisador foi desenvolvido com o principal
objetivo de facilitar, com rapidez e precisdo, a

deteccdo de impurezas no po de café.

Analisador Granulométrico

Equipamento inédito, que fornece informacGes sobre
os teores de argila, silte e areia do solo. Utiliza o
principio da atenuacdo da radiacdo gama e é
totalmente automatizado, permitindo que sejam

medidas até dez mostras de cada vez.
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¥ Ministdri
\ ﬁl A;rkuit:ra
& do Abastecimento

y encao {ecan
Farmacologioa-He A i

CD-ROM: Contencéo mecéanica e farmacologica de

animais

E uma publicacio que contém as técnicas de
contencdo mecanica e farmacologica de animais

domésticos e silvestres.

Clorador

Com criatividade e economia, pesquisadores da
Embrapa Instrumentacdo Agropecuaria e Embrapa
Pecuaria Sudeste, desenvolveram um equipamento
simples e eficiente para clorar a &gua nas
propriedades rurais e evitar doengas comuns como

diarréia, hepatite, tifo e salmonelose.

Coletor de Dados

Coletor de dados para uso em campo, eletrdnico,
portatil, versatil e de baixo consumo de energia, para
facilitar a aquisicdo automatica de dados. Conectado
a um controlador eletrénico de pulverizacdo, o

equipamento controla a aplicacdo do produto.

Cozedor de Feijao Tipo Mattson Melhorado

O Cozedor de Feijdo Tipo Mattson Melhorado
permite aos comerciantes testar a qualidade do feijao
que estdo vendendo e oferecer ao consumidor a

garantia do produto.
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Derrigadora

Colheitadeira portatil, que pode colher café, pelo
processo de vibragdo para a derrubada dos frutos,
numa velocidade cinco vezes superior a colheita
manual e reduzir o custo de producdo em pelo menos

10%.

Detector de Prenhez para Bovinos e Equinos por

{ | Ultra-som

Equipamento ja repassado a industria (mais de 4 mil
unidades vendidas no Brasil e em paises da América
Latina), que permite descobrir mais cedo e com
| maior precisdo, através do ultra-som, a prenhez em

1| bovinos e eqinos.

Detector de Prenhez para Caprinos/Ovinos

Detector de prenhez por ultra-som para caprinos e
_|ovinos, cujo funcionamento se baseia no efeito

" | Doppler das ondas continuas.

Espectrometro de Ressonéncia Magnética Nuclear

Aparelho que, através da Ressonancia Magnética
Nuclear, determina o teor de dleo de sementes de
- milho, soja, girassol, amendoim, em apenas 1

segundo, sem destrui-las.
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Extrator de Castanha-de-Cotia

O equipamento é simples e seguro e foi desenvolvido
para facilitar a extracdo da castanha-de-cotia, uma
das espécies arboreas de maior abundéancia na regido
central da Amazonia, onde o extrativismo se constitui

na principal fonte de renda da populagéo.

Fossa Séptica Biodigestora

Sistema de tratamento de esgoto da zona rural (fossa
negra), para solucdo do problema de contaminacao

do lencol freatico e pocos.

Estacdo GEO 255

Com a ajuda de um computador pessoal, pode-se
obter informacGes sobre a temperatura e umidade do
solo, velocidade do vento, radiacdo solar, indice de
chuva, entre outros dados que auxiliam na previsao

de geadas, infesta¢Ges e doencas.

Graunuldmetro

O equipamento determina o tamanho ideal da
particula do milho destinada a preparacdo de racdes.
O tamanho correto das particulas do milho é
fundamental para melhor produtividade
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Humectografo

Um sensor de umidade que pode gerar economia para
0 produtor rural e diminuir o impacto causado pelos

pesticidas no meio ambiente.

Lingua Eletronica

Trata-se de um dispositivo que baseado em polimeros

condutores, nanotecnologia e redes neurais,
possibilitard o controle de qualidade de diferentes
bebidas, como café, leite, sucos, vinhos e a prépria

agua.

wAwe B IF_-I
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Medidor de Espessura de Toucinho por ultra-som

para Suinos Vivos

Utiliza também o ultra-som para determinar a
espessura da camada de toucinho, sem ferir o porco;
ja repassado a iniciativa privada.




141

Minitomdgrafo

Equipamento capaz de obter imagens de até um
décimo do milimetro, para aplicagdes em ciéncia do
solo e do ambiente. Permite ver, por exemplo,
imagens da fratura de um grdo de milho, sem destrui-
lo, informacdo que é de fundamental importancia

para a selecdo genética de gréaos.

Minirhizotron

Permite "enxergar" dentro da terra sem destrui-la,
pois faz uma espécie de “"endoscopia” para analisar a

" | estrutura e a compactacdo do solo, 0 movimento de

- | &gua, solutos e o desenvolvimento das raizes de uma

| cultura.

Penetrdmetro

O Penetrdbmetro é um instrumento automatizado para
qualificar e quantificar os reais efeitos da

compactacao do solo.
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. | Pipocador

Este equipamento permite avaliar a capacidade de
expansdo do milho pipoca, fator que determina a

qualidade deste milho.

SAF (Sistema de Anélise de Fibras)

SAF é um sistema automatizado que determina a
distribuicdo das dimensdes de fibras vegetais, tais

como didmetro e comprimento, parametros que

4 | influenciam no desempenho do produto final.

SIAQS (Sistema Integrado para Andlise da

Qualidade de Sementes)

Permite com rapidez e precisao identificar as classes

e a porcentagem de sementes boas para germinacao.

| SIARCS

Sistema para analise de raizes e cobertura do solo,
possibilita uma analise mais rapida e precisa em
relacdo aos métodos tradicionais; disponivel nas
.| versdes para DOS e Windows
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Sistema Computadorizado para Congelamento de
Embrides

Pode ser utilizado para bovinos e equinos e controla a
velocidade de resfriamento dentro da faixa de 40 graus
positivos a 40 graus negativos, através do controle
automatico de até 4 rampas de congelamento. Foi
repassado para comercializacdo pela Gil Fabricacéo e
Projetos Especiais, num "pacote™ com 0s sistemas para
avaliacdo da qualidade de ovos e para aquisicdo de

dados em ambiente agropecuario.

Sistema Inteligente para Monitoramento Ambiental

em Silos Agricolas

Equipamento que permite controlar a temperatura e
umidade relativa do ar, fatores principais que s&o
responsaveis pela qualidade de graos durante o processo
de armazenamento. Por possibilitar a reducéo de perdas
de gréos, o sistema, destinado a produtores, cooperativas
e oOrgdos ligados ao governo, é uma ferramenta

importante para melhorar a relagdo custo/beneficio.
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Sistema para Analise da Distribuicdo de Gotas de

Chuva Natural e Artificial

Desenvolvido com tecnologia avancada e permite
que sejam determinadas as distribuicbes dos
tamanhos de gotas. Indicado para: aquisi¢do de dados
para célculos agrondmicos; determinagdo do tipo de
aspersores para irrigacdo e pulverizacdo; controle de
erosdo e de quebra de agregados; determinacdo de

infiltracdo; calculo da energia cinética das gotas.
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Sistema para Aquisicdo de Dados em Ambiente
Agropecuario

E constituido de sensores “inteligentes" com
monitoramento automatico de dados ambientais e
sobre o solo, para transmissao a distancia via radio-
modem. O Sistema possibilita a leitura de até 250
sensores e € adequado também para controle

automatico de irrigacao.

Sistema para Avaliacio da Qualidade de Ovos

Permite medir, de forma rapida, a qualidade do
albimem (clara) do ovo, possibilitando ainda uma
conclusédo sobre o manejo adequado para as aves,

evitando que o produtor tenha desperdicios.

Sonda Termoelastica

Tecnologia pioneira no mundo, capaz de medir a
pressdo interna de células vegetais e a sucgdo de
raizes. O equipamento identifica o estado de
hidratacdo da planta, fator considerado extremamente

importante para o seu desenvolvimento.

TDO

Equipamento que mede a taxa de difuséo de oxigénio

e determina o grau de toxidez em solos encharcados.
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Tomografo Micrométrico

Obtém imagens, de forma ndo destrutiva, de amostras
de solo, que permitam visualizar detalhes com
medidas iguais ou menores que 100 mm. Esse
tomdégrafo permite a avaliacdo de poros e particulas

com tamanhos compativeis com essa dimensao.

Tomdgrafo Portatil de Campo

O equipamento permite a analise detalhada de solos -
' | compactacdo, raizes e umidade - e troncos de arvores
com até 30 cm de diametro. Permite também o estudo
de estruturas de concreto. A técnica tomografica,
além de ndo destruir a amostra, permite a

visualizagdo no proprio local.

Veiculo de apoio a aquisi¢ao de dados em ambiente
agricola

k| Sua funcdo é apoiar a aquisicdo de dados em campo.

O veiculo leva equipamentos portateis, utilizados
para medir parametros de planta em varios estagios,

entre eles, 0 vigor e o estresse.
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APENDICE 2

Cartaz divulgado as unidades da Embrapa sobre Banco de Dados de

Boas Praticas
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O Banco de Boa Praticas foi criado com o objetivo de disseminar
conhecimentos e idéias colocadas em pratica (de forma inovativa
e com resultados comprovados) que colaborem efetivamente

para o atendimento das necessidades dos
clientes e a melhoria dos resultados da Embrapa.

Valioso instrumento de gestdo, o Banco de Boas Praticas é
também ideal para registrar as acoes gerencias que possam
servir de referéncia para toda a Empresa.

a(a sya ideia brilhar!

Procure o consultor interno em
Gestao por Processos da sua
Unidade; ou

Acesse o homepage do DOD
(Embrapa Sede) na Intranet; ou )

Entre em contato com a equipe

do Macroprocesso Organizacao
do Trabalho e Melhoria da Gestao panco de Boas p

- Em%a

riticas
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