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1. Gestéo por Funcéo

Na Gestdo por fungédo, os processos sao considerados e tratados dentro de
suas especialidades, sdo entendidos e delimitados dentro de suas respectivas
areas. Ou seja, 0 processo se confunde e coincide com a fungdo (Processo
Funcional), na medida em que cada area entende, trata e gerencia apenas
atividades que lhe s&o inerentes.

Os funcionéarios acabam restritos as suas préprias fungdes, pois “por mais que
tentem projetar um olhar abrangente para o conjunto da empresa, precisaréo
sempre priorizar a eficiéncia no uso dos seus recursos e a qualidade dos
processos locais” (GONCALVES, 2000), sendo cobrados com base na
realizacdo do bindmio que alia eficiéncia e eficacia no desempenho de sua
fungéo.

As decisbes acontecem verticalmente, havendo uma centralizacdo de poder.
Os liderados recebem orientacdes de seus respectivos supervisores. E apenas
estes Ultimos possuem autoridade para tomar as decisdes relacionadas as
atividades e ao fluxo do processo. A Gestdo por Funcdo acaba levando a
formacdo de algumas “Pessoas Fortes” nas areas, com retencdo de um
conhecimento importante para o processo como um todo.

A principal caracteristica, observada nessas organizacdes, € a quebra das vias
de comunicagao entre departamentos, com a criagdo de barreiras funcionais,
que isolam areas multidisciplinares atuantes nos mesmos processos. A
proliferacdo de niveis hierarquicos de gestdo, por sua vez, estimula a criagdo
de barreiras hierarquicas, onde supervisores sO0 falam com supervisores,
gerentes com gerentes e diretores com seus pares. A projecao de uma matriz
sobre a outra, conforme demonstrado na Figura 1, a seguir, materializa o
processo de destruicdo que se instala numa estrutura organizacional desse
tipo:
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Barreiras Hierdrquicas Barreiras Funcionais lihas Isoladas do Conhecimento

Fonte: Probst; Raub; Romhardt (2002, p. 158)

Figura 1 - As estruturas funcionais e o impacto das barreiras de comunicagéo.

O principal empecilhno desse modelo de organizacdo é a visdo orientada a
funcbes e o foco centrado na sua prépria realidade (GONCALVES, 2000).
Dentro desse contexto, a estrutura organizacional pode se tornar uma das
principais fontes de responsabilidade pela baixa produtividade e pelos
problemas de qualidade da empresa como um todo. Os sistemas de
informagao, sejam eles computacionais ou néo, tornam-se ineficazes e por
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maiores que sejam 0s investimentos e a estrutura de informatica, os recursos
poderdo esbarrar numa estrutura truncada.

Em ambientes de negdcio com gestdo por funcdo, os sistemas de informatica
tendem a serem setorizados e especificos para as aplicacbes de cada éarea.
Até inicio dos anos 1990, antes da difusdo dos modelos de gestdo por
processos e da reengenharia, os softwares eram identificados por atividades
especificas das areas funcionais, sem integracdo a exemplo de softwares tais
como: Folha de Pagamento, Controle de Estoque, Programacao e Controle da
Producao, faturamento entre outros.

A Gestdo orientada para o processo de fato significou uma revolugdo nos
moldes da atuacdo gerencial alterando a percepcdo dos sistemas de
informagdo computadorizados e abrindo espaco para o0s Sistemas de
Informacéao integrados, (que serédo estudados mais adiante através da Unidade

I}
2. Gestado por Processo

Ao contrario das empresas convencionais, “projetadas em funcdo de uma visao
voltada para a sua propria realidade interna, sendo centradas em si mesmas”
(GONCALVES, 2000b, p. 10), as empresas organizadas e gerenciadas por
meio de processos de negaocios priorizam o cliente final, através da valorizacao
do trabalho em equipe, da cooperacao e da responsabilidade individual. Para
alcancar essa proposicdo, a gestdo por processos atua principalmente na
reducdo de interferéncias e de perdas decorrentes de interfaces entre
organizacdes, areas funcionais e entre niveis hierarquicos.

A seguir é apresentado um elenco de 12 principios fundamentais que
caracterizam a organizacao orientada a processo segundo Gongalves (2000b):

» Esta organizada em torno de processos-chave multifuncionais ao invés
de tarefas ou fungoes;

e Opera através de donos de processos ou gerentes dotados de
responsabilidade integral sobre os processos-chave;

* Faz com que times, ndo individuos, representem o alicerce da estrutura
organizacional e do seu desempenho;

* Reduz niveis hierarquicos pela eliminagdo de trabalhos que néo
agregam valor e pela transferéncia de responsabilidades gerenciais aos
operadores de processos, 0s quais tém completa autonomia de decisao
sobre suas atividades dentro do processo como um todo;

* Opera de forma integrada com clientes e fornecedores;

» Fortalece as politicas de recursos humanos, disponibilizando
ferramentas de apoio, desenvolvendo habilidades e motivacdes, além de
incentivar o processo de transferéncia de autoridade aos operadores de
processos, para que as decisdes essenciais a performance do grupo
sejam tomadas no nivel operacional;
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» Utiliza a tecnologia de informacao (TI) como ferramenta auxiliar para
chegar aos objetivos de performance e promover a entrega da
proposicao de valor ao cliente final,

* Incentiva o desenvolvimento de multiplas competéncias de forma que os
operadores de processos possam trabalhar produtivamente ao longo de
areas multifuncionais;

« Promove a multi-funcionalidade, ou seja, a habilidade de pensar
criativamente e responder com flexibilidade aos novos desafios impostos
pela organizacéo;

* Redesenha as funcdes de departamentos ou areas de forma a trabalhar
em parceria com 0S grupos de processo;

» Desenvolve métricas para avaliacdo de objetivos de performance no fim
dos processos, as quais sdo direcionadas pela proposi¢cdo de valor ao
cliente final, no sentido de medir a sua satisfacdo e dos empregados,
como também, avaliar a contribuicdo financeira do processo como um
todo;

« Promove a construcdo de uma cultura corporativa transparente, de
cooperacdo e colaboracdo, com foco continuo no desenvolvimento de
performance e fortalecimento dos valores dos colaboradores,
promovendo a responsabilidade e o bem estar na organizacao.

2.1.0 que significa Gestao por Processo?

Processo é uma sequéncia de atividades interligadas, caracterizada por
insumos (inputs) mensuraveis, atividades que agregam valor e saidas (outputs)
de atividades destinadas a produzir um bem, ou um servigo intermediario ou
final (Cadeia de agregacdo de valor = todo processo deve contribuir para a
satisfacdo do cliente, e cada etapa deve agregar valor a etapa anterior) (CRUZ,
2002, p.106). Podemos entender processo também, como qualquer contexto
de tarefa capaz de receber entradas, realizar alguma espécie de transformacéao
e devolver saidas que, por sua vez, serdo utilizadas como alimentadores de
novos contextos de tarefas subsequentes.

Podemos classificar os Processos em dois tipos:

2.1.1. Processos Funcionais

Os Processos Funcionais tém seu inicio e término no contexto de uma mesma
funcdo ou especialidade. S&o exemplos a funcdao Compras, a funcao
Contabilidade, a funcdo Financas, etc. Os objetivos dos Processos Funcionais
coincidem com os objetivos da prépria funcdo que viabilizam. Esses processos
sao estabelecidos para otimizar o desempenho da funcdo na qual se inserem.
A figura a seguir elucida esta afirmacao.
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2.1.2. Processos de Negocio

Chamamos Processos de Negoécio aqueles que se servem das diversas
funcBes organizacionais para gerar produtos, mais diretamente relacionados a
razdo de existir da organizacdo. Esses Processos de Negocio apresentam as
seguintes caracteristicas:

S&o multifuncionais no sentido da otimizacdo, ou seja, ndo contribuem
para a otimizacdo de apenas uma fungdo, mas sim das diversas
funcdes que os permeiam;

S&do multifuncionais também no sentido da dependéncia, ou seja,
dependem do bom desempenho de todas as fun¢cbes com as quais se
relacionam;

Seus objetivos e clientes, como mencionado acima, ndo coincidem com
0s objetivos e clientes de uma funcdo especifica. Ao contrario,
identificam-se de forma mais direta com a Missao da Organizacao;
Tendem a ser considerados criticos, ou seja, processos para 0S quais 0
insucesso pode impactar severamente o ambiente organizacional, na
medida em que pode comprometer de maneira imediata os resultados
operacionais da Organizacao.

Em uma Organizacdo em que se tem a Visado Horizontal, em que se adota a
Gestao por Processo, sdo visualizados e tratados os Processos de Negdcio da
Organizacdo. As estruturas organizacionais sao efetivamente inter-
relacionadas, permitindo que o Processo de Negoécio seja gerenciado de
maneira INTEGRADA, envolvendo as diversas funcdes de diversas areas como
um processo Unico, que € visualizado por todos os envolvidos “de ponta a
ponta”, pois 0os Processos de Negdcio sdo considerados de maneira explicita e
inteira.

O Quadro 1, a seguir, procura demonstrar através de uma série de
caracteristicas, o comportamento de organizagbes funcionais versus
organizacdes orientadas pelo processo.

Conforme se pode observar no Quadro 1, sob o aspecto tecnoldgico saimos de
um foco funcional para uma visdo integrada, onde sistemas que unificavam
processos de negocio substituiram as “ilhas” de informacdo. Em verdade, tais
operacbes ndo necessariamente desapareceram do meio automatizado, mas
foram abragadas por sistemas mais complexos e integrados.
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Quadro 1 - Gestéo por Funcdo X Gestéo por Processo.

Caracteristicas analisadas Organizacao Funcional Organizacgao por Processos

Fonte: Adaptado de Gongalves (2000b).
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