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1. Conceitos de Processos:

· Todo trabalho importante realizado nas empresas (Graham e LeBaron, 1994).

· Qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente específico. Os processos utilizam os recursos da organização para oferecer resultados objetivos aos seus clientes (Harrington, 1991).

· “Um grupo de atividades realizadas numa seqüência lógica com o objetivo de produzir um bem ou serviço que tem valor para um grupo específico de clientes” (Hammer e Champy, 1994).

· Qualquer trabalho que seja recorrente afete algum aspecto da capacitação da empresa (Keen, 1997).

· Qualquer trabalho que seja recorrente afete algum aspecto da capacitação da empresa, possa ser realizado de várias maneiras distintas com resultados diferentes em termos da contribuição que pode gerar com relação a custo, valor, serviço ou qualidade e envolva a coordenação de esforços para a sua realização e, pensar nos processos em termos de coordenação em vez de fluxos de trabalho ou fluxos físicos de materiais ou produtos, como tem sido a abordagem predominante na reengenharia e no TQM - Total Quality Management (Keen, 1997).
· A maneira particular de realizar um determinado conjunto de tarefas (Cameron et al.., 1995).

· A forma pela quais as coisas são feitas nas empresas (Lipnack e Stamps, 1997).
· Um conjunto de atividades operacionais, diversos níveis organizacinais e práticas gerenciais (Bennis e Mische, 1995).

· Um fluxo de trabalho com inputs e outputs é originária da engenharia, que por sua vez deu origem à reengenharia, porém, o fluxo de trabalho é apenas um dos tipos de processo empresarial com atividades interdependentes e realizadas numa seqüência específica (Gonçalves).
· Uma coleção de atividades que envolvem a empresa de ponta a ponta com propósito de entregar um resultado a um cliente ou usuário final (Harrington, 1991).

· Os processos são as fontes das competências “específicas da empresa” que fazem a diferença em termos de concorrência (Keen, 1997).

2. Categorias básicas de processos empresariais:

· Processos de Negócios, de Clientes ou Primários: são aqueles que caracterizam a atuação da empresa. São ligados a essência do funcionamento da organização, por isso são típicos da empresa em que operam e são muito diferentes de uma empresa para outra.
· Processos Organizacionais, de Interação ou de Suporte: são centralizados nas organizações e viabilizam o funcionamento coordenado dos vários subsistemas organizacionais. Geralmente são imperceptíveis para os clientes externos, mas são essenciais para a gestão efetiva do negócio.
· Processos gerenciais: incluem ações de medição e ajuste do desempenho da organização. Eles podem ser verticais (planejamento, orçamento e alocação de recursos) ou horizontais (fluxo de trabalho), subdivididos em: voluntários (contatos voluntários), formais (documentados formalmente) e coordenados (exigem times de organização formais).

3. Características essenciais dos processos empresariais:

· Internos: tem início, meio e fim dentro da organização.

· Externos: tem início, meio e fim fora da organização.

· Inter-organizacionais:

· Intra-organizacionais: envolvem organizações distintas.
· Interfuncionais, transversais, transorganizacionais, interdepartamentais ou horizontais: atravessam as barreiras das áreas funcionais.

· Possuem clientes.

4. Diferenças da gestão por processos organizacionais da gestão por funções tradicionais:

· Emprega objetivos externos.

· Os empregados e os recursos são agrupados para reduzir um trabalho completo.
· A informação segue diretamente para onde é necessária, sem filtro de hierarquia.

5. Formas de agrupamentos ou subdivisão de processos:

· Os processos podem ser agrupados em macroprocessos ou subdivididos em subprocessos.

6. Estágios de evolução de uma empresa em direção à organição por processos:

· Etapa A: etapa onde estão as empresas que ainda não deram passos decididos em direção a estruturação por processos.
· Etapa B: as empresas que estão nesta etapa já identificaram seus processos e subprocesso, porém o foco do esforço ainda está centrado nas funções.

· Etapa C: são aquelas que, embora já tenham identificado seus processos essenciais, ainda raciocinam por funções.

· Etapa D: as empresas desta etapa já tomaram todas as providências das etapas anteriores. Geralmente distribuem recursos ao longo dos seus processos essenciais e atribuem a responsabilidade da gestão do processo a um dono (process owner).
· Etapa E: são aquelas que já foram desenhadas pela própria lógica dos processos essenciais.
7. Implicações da mudança de uma estrutura organizacional para uma estrutura por processos:

· Atribuir a responsabilidade pelo andamento de cada processo essencial a um process owner.
· Minimizar os deslocamentos de pessoas e as transferências de material (para reduzir esperas, erros e cruzamento de fronteiras), organizando as atividades ao longo de processos, e não por funções.
· Maximizar o agrupamento das atividades, empregando equipes multifuncionais e pessoal polivalente.
· Diminuir o gasto de energia por meio de atividades como, por exemplo, reunir as partes da empresa em um menor número de locais ou empregar maciçamente os recursos de tecnologia de informação para reduzir o transporte, a armazenagem e o deslocamento dos recursos e materiais empregados nos processos essenciais.

8. Conclusões:

O futuro vai pertencer as empresas que conseguirem explorar o potencial da centralização das prioridades, as ações e os recursos nos seus processos (Gonçalves, 1997).

A organização orientada por processos está surgindo como a forma organizacional dominante para o século XXI (Hammer, 1996).

A adoção de uma estrutura baseada nos processos significa, em geral, dar menos ênfase à estrutura funcional do negócio (Davenport, 1994) e empregar outros modelos organizacionais e de negócio (Gonçalves, 1998).

A gestão por processos traz desafios inéditos em termos de complexidade (Lipnack, 1997). As pessoas passam a trabalhar no processo e não mais nas áreas da empresa que deixam de existir ou perdem muito de sua importância, a gestão dessas pessoas deve seguir modelos muito diferentes dos tradicionais.

Mudar a estrutura funcional da empresa para uma estrutura por processos implica definir a responsabilidade pelo andamento do processo, minimizar as transferências, maximizar o agrupamento de atividades e diminuir o gasto de energia

É virtualmente impossível mudar de uma organização orientada por tarefas para uma orientada por processos sem um claro entendimento  do que exatamente faz a empresa funcionar bem e ter ritmo e notar que devem estar preparadas para uma nova maneira de fazer negócios.
Uma das mais importantes aplicações da idéia de processos é a simulação do funcionamento de novas formas operacionais de obtenção dos resultados da empresa, sejam eles produtos, sejam conquistas de qualquer outro tipo.

Entender como funcionam os processos e quais são os tipos existentes é importante para determinar como eles devem ser gerenciados para a obtenção do máximo resultado. O sucesso da gestão por processos está ligado ao esforço de minimizar a subdivisão dos processos empresariais.

Nem todos os processos têm a mesma importância para as empresas, tanto sob o ponto de vista dos resultados gerados como dos recursos envolvidos. A prioridade dos processos para as empresas pode ser avaliada por meio de sua saliência (relativa importância para a empresa) e por seu valor (o valor econômico que ele gera).

O aperfeiçoamento de processos tem importância fundamental na vantagem competitiva sustentada da empresa.

Podemos apontar pelo menos quatro razões para ver o aperfeiçoamento de processos de negócio como uma chave para a vantagem competitiva na economia de hoje:

· Aumenta a plasticidade organizacional: a mudança organizacional era a exceção, as empresas precisam ser flexíveis e capazes de se ajustar permanentemente;

· Mudaram a economia e a natureza das mudanças e o que era possível conseguir com ajustes incrementais passou a exigir transformações radicais;

· Aperfeiçoa as possibilidades dinâmicas da empresa, rotinas organizacionais que afetam a coordenação das atividades;

· Reduz os custos de coordenação e transação no funcionamento da empresa.

Entre todas as tecnologias empregadas nas empresas, a tecnologia de informação (TI) tem importância especial para a abordagem de processos. Além da sua utilização na automatização de tarefas e na própria execução dos processos, ela pode ser empregada em diversas atividades de apoio e gestão desses processos. 

As empresas orientadas por processos tem demonstrado desempenho superior em termos de agilidade, flexibilidade e capacidade de resposta.

Os processos não criam apenas as eficiências de hoje, mas também garantem o futuro por meio de habilidades que se aplicam aos novos produtos. A rápida inivação dos processos pode resultar em capacitações organizacionais (Kanter, 1997).
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