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Resumo

As organizagbes estdo mudando as suas estruturas funcionais para as centradas em
processos. Observa-se que a transformacéo para uma estrutura baseada em processos é um
grande desafio devido as dificuldades de sua implementacdo. Esse trabalho propde e testa um
modelo de analise de processos com o objetivo de melhorar a eficiéncia da abordagem de
processos. O modelo é descrito em trés etapas. A primeira identifica, a partir de uma
estrutura de processos geneéricos, as suas diversas atividades. Uma matriz denominada de
matriz de informacéo relaciona a origem e destino das informacdes. Na terceira etapa, €
utilizada a técnica de acoplamento e coesdo, para analisar a eficiéncia de determinado
processo. Observa-se a capacidade de especializar e generalizar processos tornando os
processos da organizacado mais consistentes e estruturados.

Palavras-chave: Abordagem de Processo; Técnicas de Avaliacdo; Modelagem de Processos.

1. Introducéo

As abordagens cléssicas tém, ainda hoje, grande influéncia na forma como as organizagdes
trabalham. Essas abordagens burocréticas fragmentam o trabalho com o objetivo de melhorar
a produtividade. Uma das mais importante € a administracdo cientifica de Taylor
(PALADINI, 1998), aqual tem como idéaorigina dar um carater cientifico a nova formade
agir das organizacOes. Mas, nos tempos atuais, as organizagdes necessitam de novas formas
de atuar devido ao ambiente mais competitivo, em que a flexibilidade a mudancas € de
fundamental importancia para o sucesso do negécio. Novos conceitos, estudos e formas de
organizacOes surgem para responder aos desafios crescentes de mercado, proporcionando
autonomia e a participagdo dos funcionarios, as estruturas organizacionais mais flexiveis e
dindmicas e as novas tecnologias so os referenciais.

Essas novas abordagens organizacionais, porém, necessitam de estruturas menos burocréticas,
denominadas horizontais (HAMMER, 1994), adhocraticas (WATERMAN, 1992) ou
matriciails (DAVENPORT, 1994). Observa-se, assim, que as organizagdes estdo mudando as
suas estruturas funcionais para as centradas em processos. Essas organizagOes identificam
uma linha de atividade que deve comegar com o0 entendimento exato do que o cliente externo
desga e terminar com a entrega do produto. Hammer e Stanton (1999) afirmam gue essas
organizagOes acabam descobrindo que € impossivel ter um processo integrado em uma
organizacaéo fragmentada pelo desenho funcional. As organizacdes estruturadas por tarefas
precisam ser redesenhadas para poderem funcionar pela abordagem de processos.

Muitas técnicas de modelagem de processos sdo propostas (TORRES, 2002), mas observa-se
a caréncia de model os ou técnicas que analisem a qualidade da estrutura organizacional antes
da modelagem de processo. As técnicas, normamente, estdo preocupadas com as
representacOes mais detalhadas dos negdcios e muitas vezes voltadas para o desenvolvimento
de sistemas de informagoes.
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Esta pesquisa propde um modelo de anadlise de processos de negdcios com o objetivo de
melhorar a eficiéncia organizacional. A estrutura do modelo esta dividida em trés partes. A
primeira identifica, a partir de uma estrutura de processos genéricos, as suas diversas
atividades. Uma matriz de informacéo é proposta para identificar a origem e destino das
informacfes. Na terceira etapa, sdo utilizadas duas técnicas, acoplamento e coesdo, para
analisar a eficiéncia de um processo. Esse trabalho esta organizado do seguinte modo. Na
secdo 2, € redizada uma revisdo de trabalhos que tratam de modelos de concepcéo e
gerenciamento de processos de negécios. O modelo € apresentado na secdo 3. Na secéo 4,
descreve-se a aplicagdo do modelo proposto. E por ultimo, na segdo 5, sdo apresentadas as
conclusdes.

2. Uma Revisao das Estruturas Centradas em Processos

Segundo Pandya (1997), uma organizacdo centrada em processos € organizada em torno de
um conjunto de processos de negdocios em vez de funcBes hierarquicas. Com objetivo de
facilitar a implantagcdo desses processos de negocios, Pandya (1997) apresentou um
framework de processos genéricos para manufaturas. Neste trabalho, ele propde doze
processos de negécios genéricos divididos em trés grupos. 0S processos operacionais, 0s
processos gerenciais e 0s processos de suporte. Esse modelo, afirma o mesmo autor, néo
significa um conjunto final de processos para manufatura, mas tém como objetivo encorajar
as organizagdes a pensar em termos de processos de negocios. Pode, entretanto, servir como
uma ferramenta potencial para identificacdo e gerenciamento de processos de uma
organizagao especifica.

Para Vanharverbeke (1998), um dos modos de se implantar uma organizacéo baseada em
processos € dividir a organizagdo em unidades organizacionais bésicas ou unidades de
negocios e incluir um processo central. Isto implica dizer que as unidades de negdécios séo
baseadas em um processo orientado para o cliente e que a organizagdo sera estruturada s com
0s principais objetivos dessa unidade. Posteriormente, adicionam-se gradualmente outros
processos quando a estrutura organizaciona estiver operando de um modo mais €ficiente e
efetivo.

Garvin (1998) propbe uma taxionomia e um framework para definicdo, distingdo e
classificac@o de tipos de processos de uma forma integrada. Para um maior entendimento,
classifica 0s processos em organizacionais e gerenciais. Ele propde para 0S processos
organizacionais trés abordagens; processos de trabalhos, processos comportamentais e
processos de mudangas e para 0S processos gerenciais, processos de gjustes de direcéo, de
negociagao e vendas, e de monitoramento e controle. A combinacéo das duas abordagens em
um simples framework integrado permite apoiar 0s gerentes na gestéo organizacional .

Ja Rensburg (1998) propde um modelo mental da visdo das pessoas, dos processos, dos
recursos e dos clientes para mover uma organizagdo baseada em fungéo, em direcdo a uma
organizacao baseada em processos. Para isso, ele necessita ndo s6 de um entendimento dos
componentes organizacionais e como eles se relacionam com 0s outros, mas também o modo
como eles devem ser gerenciados. O gerenciamento de uma organizacdo baseada em
processo, portanto, pode ser subdividido em componentes e cada um desses componentes
necessita ser gerenciado como, por exemplo, processos, clientes e recursos.

Sobre a tarefa de redesenho de processos, Malone (1999) descreve uma abordagem tedrica e
empirica para 0 gerenciamento de conhecimento. O projeto envolve uma colegdo de exemplos
de como diferentes organizagdes executam processos semelhantes. O resultado desse trabalho
€ um manua de processo on-line que pode ser usado para apoiar as pessoas na realizagdo das
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atividades de redesenhar 0s processos organizacionals existentes, criar NOVOS Processos

organizacionais (especiamente aqueles que tiram proveitos da tecnologia da informacéo) e
compartilhar idé as sobre préticas organizacionais.

3. O Modelo de Andlise da Estrutura Organizacional

O gue se observa das propostas descritas anteriormente € a falta de um modelo que permita a
andlise da estrutura organizaciona desde a sua organizacéo, passando pelas necessidades de
informagbes e terminando com a eficiéncia organizaciona através das interagbes de suas
atividades. Os trabalhos focam a construcdo da estrutura organizacional, ndo se importando
com aincorporagdo de nenhuma técnica de andlise de eficiéncia. A Figura 1 mostra 0 modelo
proposto. Primeiramente, 0 modelo identifica a estrutura atual da organizacéo e em seguida
mapeia a nova estrutura organizacional com o0 apoio de uma estrutura de processos genéricos.
Na segunda etapa, ocorre 0 mapeamento das informagdes para as atividades utilizando-se
como referéncia uma matriz de informages. Por Ultimo, faz-se a andlise da eficiéncia da
estrutura através das técnicas de acoplamento e coesdo terminando com a concepcao da
estrutura organizacional final.

ESTRUTURAS ETAPAS FERRAMENTAS

E strutura o o
Organizacional —» 1. Ildentificar Atividades g—— E strutura de Processos

A tual / G enéricos

N ova Estrutura

Organizacional 2. M apear Informacdes s M atriz de Inform acgdes
Informacgdes . RN . Técnicas de A coplamento
———
M apeadas 3. Analisar Eficiéncia — e Coesio

l

E strutura
Organizacional
Final

Figural - Modelo da Andlise dos Processos de Negdcios

3.1. A Estrutura de Processos Genéricos

O trabalho inicia=se com 0 mapeamento da situagdo atual da estrutura organizaciona que
representa a entrada para 0 model o proposto. Através dessa estrutura inicial e com o apoio da
estrutura de processos genérica, comegca-se 0 desenho da nova estrutura organizacional,
conforme Figura 2.
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4. Solicitar Material 5. Entregar M aterial 6. Dar Entradade M aterial
7. Entregar Pedido para Distribuicdo 8. Entregar Pedido ao Cliente 9. Acompanhar Pedido
10. Analisar Liberacdo Pedido 11. Plangjar Produgéo 12. Identificar Necessidade Material
13. Receber Material 14. Executar Pedido 15. Organizar Distribuicgio
16. Atender Cliente 17. Receber | nformacdes
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Figura 2 — Uma Estrutura de Processos Genéricos

Segundo Torres (2002), a estrutura de processos genérica € um conjunto de processos que se
inicia com o pedido de cliente e termina com a entrega do produto no cliente e tem como
objetivo, aém de incentivar o uso de estruturas em processos, dar suporte as etapas seguintes
do modelo.

O Macro-Processo Aquisicdo de Material, por exemplo, € constituido de um conjunto de
processos como solicitar material, identificar necessidade de material, receber material e dar
entrada de material. Esses processos foram identificados de trabalhos publicados por Pandya
(1997) e Rensburg, (1998) e a cadeia de valor de Porter (MINTZBERGER, 2000), por
exemplo.

O produto desta etapa € uma estrutura em trés nivels representados na Figura 3. No nivel
superior, tém-se 0S Macro-processos que podem ser vistos subdivididos em logisticas de
entrada, de producéo e de saida. O nivel intermediario € constituido dos processos genéricos
propostos . Ja as atividades realizadas em cada processo fazem parte do nivel inferior.

M acro-Processos
; \ ; \ ‘ \ Processos

I JIvsss===—

Figura3 - A Nova Estrutura Organizacional

3.2. A Matriz de I nformacdes de Processos

A matriz de informagfes de processos tem como objetivo identificar quais processo utiliza as
informagdes geradas em suas atividades e quem gera essas informacdes, ou sgja, elaidentifica
onde as informagdes s80 geradas e utilizadas. Na matriz da figura 4, observa-se a origem e o
destino das informagdes das atividades realizadas em um processo, ou sgja, nas linhas sdo
identificados os processos de destino das informagdes, enquanto nas colunas s&o identificados
0s processos de origem das informagdes. Assim, em uma leitura através das colunas observa-
se que 0 processo P1 gera as informagfes 13 para 0 processo P2 e 14 para o processo P3. Ja
uma leitura das linhas observa-se que P1 necessita dasinformagdes |1, 13 de P2 e 12 de P3.

Processos de Destino das Processos de Origem das | nfor macoes
I nfor magdes = = =3
P1 X 11,13 12
P2 13 X 11
P3 14 15 X

Figura4 - Matriz de Informacado
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3.3. A Técnica de Avaliacdo de Estruturas Centradas em Processos

Esta técnica refere-se as avaliagdes da estrutura centrada em processos através de duas
estratégias, acoplamento e coesdo. Essas estratégias sdo oriundas das teorias de projeto de
software (MARTIN, 1991). Neste trabalho, o0 acoplamento verifica o grau de relacionamento
entre dois macro-processos. Ja a coesdo analisa o grau de intensidade de rel acionamento entre
0S processos de um macro-processo. Essas observacfes podem ser levantadas com o apoio da
matriz de informagdes (Figura 4).

O que se desga sdo processos robustos, altamente coesos, cujos processos de um mesmo
Macro-processo segjam genuinamente relacionados uns com os outros. Por outro lado, os
processos ndo devem ser fortemente relacionados com processos de outros macro-processos,
pois isso levaria a um forte acoplamento entre eles. 1sso € 0 mesmo que ter uma organizagcao
em processo com caracteristicas funcionais. Assim, dizer que uma organizacdo tem uma boa
estrutura em processos € afirmar que todos 0s processos tém uma ata coesdo e um fraco
acoplamento.

Macro- Macro-

Macro-Processo 1 Processo 1 Processo 1 Macro-Processo 1
Processo 1 Processo 1 Processo 1 Proc 1
Processo 2 Processo 2 Processo 2 Processo 2

Macro- Macro-
Processo 2 Processo 2
Processo 3 | Processo 3 Processo 3 »  Processo 3
Figura 5a—Especiaizacdo Figura5b - Generalizacéo

A Figura 5 mostra dois tipos de mudancas que podem ocorrer depois da andise. Na situagéo
a, mostra um processo que foi especializado, ou sgja, desdobrado em mais de um macro-
processo devido a fraca coesdo entre seus processos, enquanto que na situagéo 2 ocorre uma
generalizacdo, em que 0s processo sd0 unidos devido a um ato acoplamento entre suas
processos. As técnicas de acoplamento e coesdo utilizam a matriz de informacbes para
identificar os relacionamentos entre 0S processos.

4. Aplicacéo do Modelo

A aplicacdo foi realizada em uma empresa téxtil que confecciona produtos de chenille. Esta
empresa possui somente a unidade de negdcios de cama e banho. Para esta aplicagdo, foram
utilizados os passos e as técnicas propostos no modelo.

4.1. Identificacdo dos Processos

Nesta secdo, utiliza-se a estrutura de processos genérica proposta como ferramenta basica de
apoio. Assim, em funcdo dessa estrutura, identificam-se os macro-processos que engloba o0s
processos genéricos e em seguida identificam-se as atividades desses processos. Foram
utilizadas as técnicas top-down e bottow-up, conjuntamente, para desenhar a nova estrutura
organizacional proposta. A Figura 6 apresenta um conjunto de Macro-Processos que é
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apresentado em funcdo de trés niveis: logistica de entrada, producéo e logistica de saida. JA a
Figura 7 apresenta a descricdo de trés destes processos escol hidos aleatoriamente. Os macro-
processos, entdo, foram divididos em processos menores conforme pode ser visto na Figura 8,
enquanto, a Figura 9 descreve a guns desses processos menores. Para finalizar 0 mapeamento

dos processos, as

atividades para cada processo foram identificadas conforme pode ser

observado na Figura 10, para quatro processos. Esta Figura mostra a descricdo dos processos
identificados no modelo. Pararelagdo de toda estrutura ver Torres(2002).

Logistica Entrada

Logistica Producao Logistica Saida

 Fazer aquisicio
matéria-prima

* Elaborar Pagamentos

de |« Desenvolver novos produtos * Elaborar plano de marketing
 Atender a Programacéo de Pedidos | ¢ Atender cliente

» Executar Pedidos * Receber pagamento

Figura 6 — Macro-Processos

Processos

Descricao

prima

Fazer Aquisicdo de matéria- | Identifica 0 modo como é feita a aquisicdo de material para dar suporte a

logistica de producéo.

Elaborar Pagamento

I dentifica a estratégia de pagamento.

Desenvolver novos produtos | Identifica a estratégia de desenvolvimento de novos produtos. 1sso deve ser

realizado através de uma metodol ogia de desenvolvimento de produtos.

Figura 7 - Descricéo dos Macro-Processos

Logistica de Entrada

Fazer aquisicdo de matéria-prima Elaborar Programa de Pagamento

* Fazer parceria
* Elaborar compras

» Receber materiais

* Elaborar Pagamento

Figura 8 - Identificagdo dos Processos

Processos

Descricéo

Logisticas de Entrada

Fazer parceria

Este processo pode ser realizado através dafilosofiaJIT.

Elaborar compras

Este processo é mais tradicional em relagdo a filosofia JIT. Neste processo,
selecionam-se as compras de materiais através de um conjunto de regras como menor
preco ou tempo de entrega. Isto € realizado através das atividades de cotacéo e geracdo
de pedidos, por exemplo.

Figura 9 — Descricdo dos Processos

Processos

Atividades

P1. Fazer parceria

Identificar nivel de matéria-prima+ Preencher prateleira

P2. Elaborar compras

Identificar material + Identificar fornecedor + Cotar materiais +
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Armazenar cotacdo + Gerar ordem de compra

P3. Receber materiais Inspecionar/Testar material + Aceitar/Rejeitar material + Transportar + Estocar

P4. Elaborar Pagamento | Identificar pagamento + Efetuar pagamento

Figura 10 — Processos e suas Atividades

4.2. Construcdo da Matriz de I nfor magdes

Nesta etapa, é construida a matriz de informac&o. Para esta aplicacdo, foram escolhidos trés
Macros-processos e quatro processos para aplicar o modelo de andlise de eficiéncia da
estrutura em processos. Foram selecionados 0s seguintes processos. elaborar compras (P2),
receber materiais (P3), elaborar pagamento (P4) e elaborar programagdo da producdo (P8).
Elaborar compras e receber materiais fazem parte do macro-processo fazer aquisicdo de
matéria-prima, enquanto elaborar pagamento faz parte do macro-processo elaborar programa
de pagamento. Ja elaborar programacdo da producéo faz parte do macro-processo atender a
programacao de pedidos. Selecionados 0s processos, identificam-se 0s seus relacionamentos e
descrevem-se as informagdes fornecidas e recebidas dos processos. A Figura 11 mostra as
informacfes necessarias e geradas pel 0s processos sel ecionados.

Origem das |nformagdes — Macro Processos
Destino das Fazer Aquisicéo de Matéria-Prima Elaborar Programa de | Elaborar Programacéo
Informacbes Pagamento da Producéo
P2 P3 P4 P8
P2. Elaborar Relacdo de faturas Solicitacdo de pedidos
Compras recebidas; Relagdo de | de materiais;
X XXXXXXXXXXX
pagamentos efetuados

P3. Receber | Relacdo de materiais
Material comprados; Previsdo X OOOOOKKKKKKX

de entrega de materiais
P4. Elaborar | Relacdo de materiais Relacdo de materiais
Pagamento comprados, recebidos; Relacdo de X

materiais
inspecionados; XXXXXXKXXXKXXKXX

P8. Elaborar | Pedido de compras Relacdo de materiais
programacdo | elaborado; Relacdo de | recebidos;
da producéo materi ais comprados, Relacio de Materiais

Previso de entregade | . ! XXXXXXXXXXXXKX X

- inspecionados.
materiais.

Figura1l — Aplicac@o da Matriz de Informagdes de Processos

4.3. Aplicacéo das Técnicas de Andlise de Eficiéncia

Nesta etapa, 0s processos sa0 analisados através das estratégias de acoplamento e coesdo.
Observa-se da matriz de informacdo de processos acoplamentos entre os Macro-Processos
fazer aguisicdo de matéria prima - P2 e P3 com elaborar programa de pagamento - P4. Em
funcéo desse acoplamento sugere-se que o processo P4 poderia ser generalizado para compor
com o Macro-Processo fazer aquisicdo de matéria prima um novo Macro-Processo. Em
relacdo a coesdo do Macro-Processo fazer aquisicdo de matéria prima, observa-se um alto
relacionamento dos processos elaborar compras e receber material, 0 que significa que esse
Macro-Processo esta coeso e que se conclui que foi bem projetado quanto a essa estratégia.
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Observam-se também acoplamentos entre os processos elaborar programagdo da producéo e
elaborar compras. Isto significa que esses processos poderiam ser unidos em um unico Macro-
Processo em programacgdo da produgdo. Dessa forma, os processos de elaborar compras,
receber material e elaborar programacdo da producdo poderiam fazer parte de um dnico
Macro-Processo. Um problema observado nesta mudancga seria com o processo de elaborar
pagamento, pois 0 mesmo nao possui nenhuma coesdo com O processo de elaborar
programacéo da producdo, mas possui com 0s processos de elaborar compras e receber
material.

Outras andlises foram realizadas e implementadas neste trabalho. Inicialmente, o recebimento
de pagamento era um Macro-Processo. Devido ao forte acoplamento desse processo ao
processo de atendimento ao cliente, propds-se que o recebimento de pagamento compusesse
com 0 processo de atendimento ao cliente formando um novo macro-processo. Dessa forma,
todos os processos referentes ao cliente tornam-se processos de atendimento ao cliente, ou
sgja, todos processos sdo executados por uma mesma equi pe de atendimento ao cliente.

Foi observado durante o trabalho, por exemplo, que 0os processos como solicitar material,
receber material e identificar necessidade de material podem estar em um mesmo Macro-
Processo, 0 de aquisicdo de matéria-prima ja que fazia parte de processos diferentes. Desse
estudo, observou-se, também, que o processo identificar necessidade de material ndo deveria
Ser um processo, mas uma atividade do processo elaborar compras.

5. Conclusao

Este trabalho propbe um modelo de estruturagdo de uma organizacdo para ser centrada em
processos. Observou-se, assim, que 0 modelo descrito e exemplificado apdia a construcdo ou
transformac&o de estruturas funcionais em estruturas centradas em processos atraves de um
conjunto de passos que sao seguidos sequencialmente e de formaiterativa. Para isso algumas
estruturas de apoio foram necessérias como a estrutura em processos e a estrutura de
processos genéricos. Diante disso, acredita-se que este trabalho possa contribuir ou incentivar
as organizagoes a pensarem na utilizagdo de uma estrutura real mente centrada em processo.
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