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GERENCIAMENTO DE PROCESSO DE NEGOCIO E SEU IMPACTO
NO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL:
UMA REVISAO DA LITERATURA

Kenyth Alves de Freitas', Bruno de Almeida Vilela?, Marcelo Bronzo
Ladeira’ e Tatiana de Araujo Carvalho*

Resumo: Esse trabalho tem como objetivo avaliar as possibilidades de melhoria de
desempenho das organizagées através das iniciativas de Gerenciamento de Processo
de Negocio. A pesquisa foi realizada a partir de revisdo bibliogrdfica dos principais
trabalhos da literatura sobre o tema. A principal contribuigdo desse artigo trazer
para discussdo um tema de grande importincia para as organizagdes no atual
contexto de concorréncia e de aumento das exigéncias dos clientes com relagdo
a qualidade, custo, responsividade, customizagdo, entre outras. Por se tratar de
uma revisdo bibliogrdfica, a pesquisa tem sua principal limitagao no fato de ndo
apoiada em dados de organizagoes, ou seja, empirica.
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Abstract: This study aims to evaluate the performance improvement possibilities
of organizations through the Business Process Management initiatives. The survey
was conduct from literature review of the major works of literature on the subject.
The main contribution of this paper bring a big discussion topic importance for
organizations in the current context of competition and increasing customer
requirements regarding quality, cost, responsiveness, customization, and others.
Because it is a literature review, research has its main limitation in fact not
supported by data organizations, or empirical.
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Introducao

As primeiras pesquisas envolvendo processos datam do inicio do século
XX. De acordo com Hammer e Champy (1994) um processo pode ser definido
como uma cadeia de atividades que segue uma logica estratégia e que tenha por
objetivo ofertar valor ao cliente. O gerenciamento dos processos de negdcio
(Business Process Management — BPM), com foco na melhoria continua
e no atendimento das necessidades dos clientes. Os autores acreditam que
o BPM seja uma espécie de sintese entre a representacdo de processos e as
tecnologias de colaboragdo (em especial as tecnologias de informagao — TI)
que promove superagao dos obstaculos que impedem a execugio da estratégia
organizacional.

A implementa¢do eficaz do BPM gera intimeros resultados positivos
para a organizacao, podendo ser destacado a compatibilizagdo dos fatores
envolvidos nos processos (em especial pessoas, tecnologia e insumos), maior
responsividade as mudangas de mercado, melhor capacidade de gerenciamento
da cadeia de suprimentos, reducdo da variabilidade dos resultados dos
processos, o aumento da capacidade de monitoramento do desempenho,
dentre outras melhorias (TREGEAR, 2010).

A presente visa avaliar, por meio de revisdo da literatura, como a aplicagao
do gerenciamento do processo de negocios pode tornar a organizagdo mais
eficiente na geragdo de valor. A discussdo central passa, em um primeiro
momento, pela confrontagdo das abordagens funcional e por processos,
passando posteriormente definicdo do BPM e abordagens correlatas e possiveis
implicagdes no desempenho organizacional. Finalmente uma discussao sobre
o tema sera apresentada, com a proposicao de possiveis pesquisas futuras.

Material e Métodos

Esse ensaio foi realizado a partir de uma pesquisa bibliografica dos artigos
seminais e de literatura recente a respeito de conceito e teorias envolvendo os
temas estrutura funcional, BPM e Ciclo de Vida BPM. Segundo Gil (2002),
a pesquisa bibliografica é caracteriza pelo seu desenvolvimento a partir de
materiais ja publicados em relagdo ao tema proposto. Uma das vantagens ¢é
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que esse tipo de pesquisa permite que o pesquisador consiga relacionar uma
gama de abordagens trabalhadas na literatura que seria impossivel serem
relacionadas de outra forma. Por isso, a pesquisa bibliografica nao pode ser
considerada apenas uma reprodugao daquilo que ja foi proposto pela literatura,
mas uma forma de relacionar diferentes perspectivas de diversas fontes que
podem resultar em um trabalho totalmente original.

Resultados e Discussao

A conceituagdo de organizagdo como sistema implica na evolugdo de
alguns conceitos tradicionais de estrutura e geréncia. A estrutura funcional
¢ um conceito bastante comum nas abordagens classicas de organizagdo. A
estrutura funcional tem suas raizes na especializacdo do trabalho, defendida
pela Teoria Classica. Essa estrutura foi profundamente criticada por Braverman
(1987), ao considera-la fonte da especializagdo extrema do trabalhador e
do embrutecimento e alienagiao do individuo. As abordagens de processos
evoluem com a Teoria Sistémica, ao considerar que gestdo de recursos deve
a ser realizada no fluxo de transformag¢do da organizagdo, e ndo mais na
estrutura funcional. Esse fluxo compreende toda a cadeia de valor, desde os
insumos até obtengao do valor para o cliente, materializados na forma de bens
e servigos, perpassando toda a estrutura funcional da organizacao e podendo
ser ampliada para toda cadeia de suprimentos. As estruturas funcionais sao
rigidas e pesadas, suas atividades sdo controladas por niveis hierarquicos. Ao
contrario da visdo baseada em processos, a percep¢ao de valor da atividade
fica restrita aos silos funcionais. A gestao por processos valoriza o trabalho
em equipe voltado para um objetivo final, o valor ao cliente. Analisando
isoladamente dreas e departamentos, a o gestor da organizagdo nao analisa
as interagdes entre as mesmas e as influéncias que cada uma delas exerce nas
outras (FINGAR, 2003).

Com o surgimento de novos modelos organizacionais, em especial nas
ultimas décadas, ocorreu uma evolu¢do na forma de pensar a organizagao,
propiciando a criagdio de uma forma mais colaborativa de trabalho. Essa
realidade ocorre dentro das fronteiras da organiza¢do, bem como na intera¢ao
com clientes e fornecedores da cadeia de suprimentos. Uma caracteristica
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marcante desta evolugido é o foco dado a qualidade da entrega de valor a um
cliente, através da abordagem de visdo de processos. Para entender de forma
plena essa nova abordagem ¢é preciso compreender a origem e as definigdes
do termo processo. O termo é utilizado em varias areas do conhecimento,
abrangendo ciéncias sociais e naturais. O termo em latim significa o ato de
proceder, andar, avango, marcha e progressao. Uma defini¢do bastante comum
em diversos diciondrios aborda o termo processo como qualquer atividade que
surgida de uma entrada em que se adiciona valor e resulta uma saida em forma
de bem ou servigo apreciado pelo cliente. Ao considerarmos que todo produto
¢ resultado de um ou mais processos, podemos assumir que a organizagiao
pode ser reduzida a um conjunto de processos (PAIM, 2007). Os processos de
negocio sdo aqueles que definem a atuagao da empresa, resultando na agregacao
de valor para o cliente. Essa é inclusive a principal caracteristica dos processos
de negdcio, direcionar suas atividades com foco no cliente e do cliente. O
foco no cliente refere-se aos diversos setores de uma organizagao trabalhar
em conjunto para entregar valor ao cliente com a qualidade requerida. Ja o
foco do cliente, a organizagdo se coloca no papel de cliente com a finalidade
de identificar possiveis falhas, atrasos ou baixa qualidade na entrega do valor
(CAPOTE, 2011).

Diversos autores e estudos empiricos relatam o impacto positivo de
empresas orientadas por processos (KHOLBACHER; GRUENWALD, 2011).
Como exemplo, Bronzo et al (2012) encontrou resultados positivos entre a
orientagdo por processos, utilizacdo de indicadores analiticos e desempenho
organizacional. Segundo estudo realizado em empresas de médio e grande
porte brasileiras, nos setores de industria e servigos, a orienta¢do para processos
e adogao de indicadores analiticos tém impacto positivo sobre o desempenho
organizacional.

Desdeadécadade 1980, o gerenciamento por processo de negocio adquiriu
uma visibilidade em escala mundial devido a varios casos de implantagdo
bem sucedidos (Oracle, 2008). Essa disciplina surgiu de uma longa evolugao
das abordagens de gestao por processo, tais como Gestdo da Qualidade Total
(TQM) e Reengenharia de Processos de Negocio (BPR) (JESTON e NELIS,
2006). E perceptivel a completa mudanga de paradigma dessas abordagens,
abandonando a busca por eficiéncia funcional e se concentrando na melhoria
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dos processos de negdcio e na entrega de valor ao cliente. Nessa abordagem,
o conceito cliente representa a entidade (interna ou externa) que recebe um
resultado (produto, servigo ou outra forma de valor) da organizagdo gerado
pelo processo de negdcio (PAIM, 2007).

De acordo com Smith e Fingar (2003), o Gerenciamento de Processo
de Negocio (BPM) é uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar,
executar, documentar, medir, monitorar, e controlar processos de negéocio
automatizados e ndo automatizados, para alcancar os resultados pretendidos
consistentes e alinhados com as metas estratégicas de uma organizagao.
BPM permite que uma organizagdo alinhe seus processos de negdcio a sua
estratégia organizacional, conduzindo a um desempenho eficiente em toda
a organizagdo através de melhorias das atividades especificas de trabalho em
um departamento, em toda a organizacdo ou entre organizagdes. BPM ¢ a
disciplina que sistematiza e organiza os processos de negocio e normalmente
¢ aplicado a um subconjunto dos processos de negécio existentes em uma
organizagao.

Ao trabalhar com processos de negdcio, a organizagdo abandona a visao
funcional para um enfoque horizontal, e a gestao passa a ser orientada por
processos. O relacionamento intra e interdepartamental passa a ser realizado
através da passagem das atividades do processo sem a interveng¢do de um gerente
ou diretor funcional. As atividades que compdem o processo tornam-se mais
eficientes em relagdo ao tempo, ao custo e a satisfagdo do cliente. A passagem
de uma atividade a outra em um mesmo processo de negécio, conhecida
como handoff, é reduzida de forma abrupta, resultando em beneficios para a
organizac¢do (PAIM, 2007).

Apesar do elevado nimero de iniciativas e do alto investimento em
projetos de BPM, Grover (1999) identificou que 70% dos projetos de melhorias
de processos resultaram em falha. Num estudo recente foi identificado que
entre 60% e 80% das iniciativas falharam por causas como: falta de apoio da
alta direcdo, pouca capacitacao e falta de coopera¢ido e comunicagdo ente
os departamentos (TRKMAN, 2010). Nesse contexto, se torna fundamental
a adogdo de metodologias adequadas de aplicagao do BPM, como o Ciclo
de Vida descrito em seguida. E de fundamental importancia a medigio de
desempenho de processos atuais para o alinhamento do desempenho dos
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processos com os objetivos da organizagdo, uma vez que se sabe que aquilo
que ndo pode ser medido nao pode ser gerenciado.

Conclusdes (ou consideragdes Finais)

O uso das iniciativas BPM como forma de alcangar melhoria na entrega
de valor ao cliente deve resultar na melhora do desempenho organizacional,
uma vez que uma das premissas é a elimina¢do (ou maxima redu¢ao) das
atividades que nao agreguem valor ao negdcio. A busca desse objetivo levara a
tona os desperdicios resultantes da falta de gestao de processos, ocultados pela
visao funcional vigente até entao. Como consequéncia, a organizagdo obtera
ganhos de tempo, custo e qualidade, melhorando o servigo ou o bem oferecido
ao cliente. Além disso, a implementagdo do Ciclo de Vida BPM contempla
aspectos de gestdao de processos e gestdo de mudangas, mitigando o risco de
que essas iniciativas tenham um resultado decepcionante como as iniciativas
em BPR.

No cendrio competitivo, a chance de sucesso de organizagdes que adotem
essa técnica aumenta exponencialmente, visto que o foco do BPM ¢é atender as
necessidades e os desejos dos clientes. Embora em uma primeira andlise esse
objetivo pareca dbvio, poucas organizagdes o executam de forma apropriada
A construgdo de uma vantagem sustentavel esta baseada na elaboragao e
execugdo de processos que tenham como objetivo tornar o relacionamento com
o cliente mais facil, rapido, barato, personalizado e prazeroso. A constru¢iao
dessa relagdo tnica, ou seja, de dificil imitag¢ao pela concorréncia, proporciona
condi¢des da organizagao crescer e perpetuar-se no tempo.
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