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RESUMO

LAURETO, José. Gestdo por processo e autonomia das equipes de trabalho: o caso da
Embrgpa. Horianopolis, 2003. 145f.. Dissertacdo (M estrado em Engenharia de Producéo) — Programa
de P6s Graduagdo em Engenharia de Producéo, UFSC, Florianopolis, 2003.

Este estudo teve por objetivo avdiar a autonomia de acdo das equipes de processo para 0
atendimento das demandas dos clientes, com base na abordagem da organizacéo orientada para
processos. O acance desse objetivo gera impds o desenvolvimento de trés outros especificos:
1) caracterizacéo da organizagdo e descricdo do seu modelo de gestéo; 2) descrigéo da autonomia
de acdo das equipes de processo necessaria & tomada de decisfo, ao relacionamento dos seus
integrantes e a integragdo de esforcos para a geracd dos produtos e servicos sob sua
responsabilidade; e 3) avaiacdo da satisfacdo dos clientes em relacdo aos produtos e servicos a
eles ofertados, uma vez que, na abordagem de processos, 0 atendimento de suas expectaivas é a
principal preocupacdo da organizagdo. Como edtratégia de pesguisa adotou-se 0 estudo de caso
por meio do qua se teve acesso a dados da redidade organizaciona da Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuéria (Embrapa), mais especificamente do seu Departamento de Organizaco e
Desenvolvimento (DOD), envolvendo cinco equipes de macroprocessos. Os resultados revelados
pelo estudo evidenciaram que o modelo de gestdo adotado pelo DOD aproxima-se mais da
abordagem da melhoria continua de processos, conforme digpde a Total Quality Management
(TQM), e menos da abordagem da melhoria radical preconizada pela reengenharia. A autonomia
de a0 das eguipes estudadas caracterizou-se como um processo evolucionario cuja propriedade
foi se consolidando & medida que as equipes gradativamente adquiriram conhecimento e
autoconfianca para gerir o respectivo processo de trabalho. Quanto a satisfagdo dos dientes, a
pesquisa revelou que 85% dos usuarios dos servigos ofertados pelo DOD estdo “satifeitos’ e
15% manifestaram que edd “insaisfeitos’ com tais servicos. Como conclusdo, o estudo
evidenciou que a organizacéo em torno de equipes dotadas de autonomia pode representar uma
relevante ruptura em relacdo aos paradigmas cléssicos de organizecdo. Ao find, sfo feitas
recomendagdes visando ap gprimoramento do processo de mudanca do DOD, como também a

redlizacéo de pesguisas complementares.

Palavras-chave: organizagdo orientada para processos, gestéo por processo; trabalho em

equipe; autonomia de agéo.



ABSTRACT

LAURETO, José. Process management and work teams’ autonomy: the case of Embrapa.
Floriandpolis, 2003. 145f.. Dissertation (Master of Production Engineering) — Production
Engineering Post-graduate Programme, UFSC, Floriandpolis, 2003.

This study attempts to evaluate the process teams' autonomy of action in fulfilling the clients
demands, characterized by the approach used in process-oriented organizations. In order to
achieve this main objective, the study entailed other three objectives: 1) characterization of
the organization and description of its administration model; 2) description of process teams
autonomy of action concerning decision-making, member relationships, and integration
efforts aimed at generating products and services under their responsibility; 3) evaluation of
customers’ level of satisfaction concerning the products and services offered, seeing that, in
the process approach, the fulfilling of their expectations is the main aim of the organization.
The adopted research dtrategy was that of a case study. The author accessed data from
Embrapa s organizational reality, more specifically from its Department of Organization and
Development (DOD), involving five macro process teams. The results revealed that the
administration model adopted by the DOD is more closely related to the continuous
improvement of the process, as disposed by Total Quality Management (TQM), than to the
radical improvement emphasized by reengineering. The DOD teams' autonomy, characterized
as an evolutionary process, was consolidated as they gradually acquired knowledge and self-
confidence to manage their work process. As concerning the customers satisfaction, the
research revealed that 85% of the users of DOD’s services were “satisfied” and 15% were
“not satisfied” with such services. The study showed that the organization based on
autonomous teams might represent an important rupture in the classica organization
paradigms. In the end, the study brings recommendations aimed a improving DOD’s

changing process, as well as suggestions of complementary research topics.

K ey-wor ds: process-oriented organizations, process management; work teams, action autonomy.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

1.1 Apresentacdo do tema e do problema

A organizagdo do trabalho baseada em processos € uma tendéncia das empresas
contemporaneas cuja abordagem vem sendo adotada como alternativa capaz de gjudar as
organizagOes a sobreviverem no atual ambiente, caracterizado por mudancas constantes,
clientes cada vez mais exigentes e concorréncia acirrada.

Nas empresas tradicionais, organizadas por fungdes, os trabalhadores tém foco restrito
e executam tarefas comandadas e supervisionadas pelos chefes; a visdo mais geral do negdcio,
assim como as decisdes, cabem exclusvamente aos gerentes. Nas organizagdes orientadas
para processos, todos tém uma visdo ampla do negdcio e do funcionamento da empresa; os
produtos e servigos sdo gerados por equipes multidisciplinares, dotadas de autonomia, cujo
propdsito é o atendimento as demandas dos clientes, com racionalidade, qualidade e agilidade.

Portanto, gestdo por processos e autonomia das equipes de trabalho congtituem,
respectivamente, o temae o problema objetos do presente estudo, 0s quais seréo apresentados
neste capitulo, partindo-se de um contexto geral para o particular até torn&los plenamente
explicitos, conforme se sucede nos parégrafos seguintes.

As transformagBes que as organizecbes vém enfrentando, na Ultima década,
principalmente no que se refere as préticas administrativas, revelam o questionamento de
determinados pressupostos paradigméticos e seus correspondentes métodos que, por muitas
décadas, tém orientado a gestdo das organizagdes, sob a denominagdo mais freqlente de
modelo funcional-burocratico.

Esse modelo fundamenta-se, essencialmente, na separagdo entre plangjamento e
execucao e na divisdo de tarefas por especializago, fatores esses que sdo determinantes paraa
definicdo de acBes, métodos e instrumentos de trabalho responsaveis pela manutencdo e o
desenvolvimento do sistema de producéo tradicional.

Hammer e Champy (1994) afirmam que “um conjunto de principios estabelecidos ha
mais de dois séculos mudou a estrutura, a gestao e o desempenho das empresas através dos
séculos XIX e XX”. Da leitura da obra desses autores, fica evidenciado que, desde Adam

Smith', que preconizou que o trabalho industrial deve ser decomposto em suas tarefas mais

1 Adam Smith, filésofo e economista, em seu livro A riqueza das Nacles, publicado em 1776, relatou sua
descoberta de que o trabalho industrial deve ser decomposto em suas tarefas mais simples e basicas, criando
oportunidades sem precedentes para os fabricantes aumentarem a produditividade dos traba hadores e, assim,
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simples e bésicas, estabeleceu-se um conjunto de principios em torno do qua os empresarios,
executivos e gerentes criaram e conduziram empresas voltadas a0 atendimento da demanda
crescente por produtos e servicos do mercado de massa, condicionando o padréo de
desempenho do restante do mundo empresarial.

Acontece que a principal caracteristica do ambiente no qual essas organizagdes se
desenvolveram, durante os dois Ultimos sécul os, € ade que ademanda por produtos e servigos
sempre superou a oferta. Nesse periodo, pode-se dizer que o crescimento das empresas foi
basicamente demogréfico em resposta a0 aumento da quantidade e do poder de compra dos
consumidores, possbilitando aos produtores um controle persistente dos consumidores até o
final do século XX, pois, excetuando os periodos de declinio econdmico, sempre houve mais
pessoas ou empresas propensas a comprar do que bens ou servicos disponiveis no mercado,
garantindo, assim, ndo sO a sobrevivéncia como também o desenvolvimento e 0 sucesso
dessas empresas (HAMMER, 1997, p. 136).

Outro fator que vigorou por mais de um século e que esta sendo questionado dada a
sua inadequabilidade aos novos tempos é o principio da propriedade. De acordo com esse
principio, a empresa tipica possui ou, no minimo, controla tudo que lhe diz respeito pelo
exercicio do comando e do controle, fundamentados na propriedade. Segundo Drucker (1997,
p. 16), esse estilo de comando e controle estd, cadavez mais, sendo substituido ou combinado
com diversos outros tipos de relagdes, tais como: aiangas, empreendimentos conjuntos,
participagbes minoritérias, parcerias, acordos comerciais, tecnoldgicos etc.. Essas relagdes,
afirma o autor, “tiveram de pautar-se em objetivos, politicas e estratégicas comuns, no
trabalho em equipe e na persuasdo, ou jamais funcionariam”. Como conclusdo, enfatiza que a
antiga organizagdo de comando e controle, baseada na propriedade, era vista como
permanente e muitas das novas relagbes sdo temporérias e eventuais, estabelecendo-se de
acordo com a necessidade.

Essas organizagtes, hoje consideradas tradicionais, navisdo de Dreyfuss (1995, p. 15),
foram estruturadas com base em pressupostos antigos, como: a consténcia e aregularidade do
ambiente externo, que permitiam a empresa isolar-se dentro de suas fronteiras; a versatilidade
que, por sua vez, possibilitava a empresa produzir tudo o que pudesse a cugtos inferiores aos
de um fornecedor externo; a eficiéncia operacional decorrente da diviséo do trabalho e a

conseguente especializagdo do trabalhador; a estruturagdo em unidades funcionais

reduzirem os custo dos produtos, ndo em peguenas percentagens — atingiveis quando se persuade um artesdo a
trabal har com um pouco mais de rapidez — mas em ordens de grandeza (HAMMER e CHAMPY, 1994).
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especializadas estavels, dém da prescricdo detalhada dos procedimentos e metas pessoais,
como formade superar alimitagéo de conhecimentos e de capacidade dos trabalhadores.

Segundo Nolon e Croson (1996), cujas teorias convergem para as afirmagdes acima,
as organizagbes congtituidas a partir da década de 30 foram configuradas partindo de
principios organizacionais, como hierarquia, divisdo do trabalho por fungdes, especiaizacéo
funcional, unidade de comando, pagamento de acordo com a posi¢éo hierérquica, periodos
operacionais anuais e amplitude de controle, 0s quais levaram a burocracia e a administracéo
focada em questdes internas, promovendo sucesso e equilibrio das empresas para as décadas
seguintes.

Nos dizeres desses autores, 0 modelo de empresa calcado em tais principios, ndo
obstante deles resultarem empresas bem estruturadas, claramente organizadas, atamente
eficientes na producéo de bens e servigos em quantidades cada vez maiores e bastante estaveis
em termos de resultados, certamente ndo € mais adequado ao atendimento das exigéncias do
mundo contemporéneo, caracterizado por um mercado flexivel, mutante e globalmente
integrado.

Na visdo de Tachizawa e Scaico (1997, p. 15), com a aceleracdo do intercambio
comercia e tecnologico (globalizacdo) registrada nos ultimos anos, tanto em termos internos
de cada pais quanto, principamente, em termos da economia internacional, as empresas
viram-se obrigadas, sob pena de serem deslocadas do mercado em que atuavam, a
renunciarem as préticas tradicionais de organizacdo do trabaho, as quais, com o passar do
tempo, acabaram-se tornando verdadeiros obstaculos as suas metas de desenvolvimento a
medida que sua utilizagdo gerava resultados indesgjaveis, tanto em desempenho quanto em
qualidade.

As préticas tradicionais a que se referiram esses autores também estdo relacionadas
com as citadas anteriormente e os resultados indesgjdveis tinham como causas principais: a
ndo-participacéo do pessoal envolvido na execugdo em atividades de plangjamento e a
excessiva fragmentagdo do trabalho visando a ganhos em economia de escala A primeira
causa repercutia negativamente na qualidade do produto ou servigo e era responsavel por
gerar um clima de insatisfagdo, no ambito do pessoa da producdo. E a segunda, por sua vez,
além de ndo conduzir atais ganhos de escala, tornava dificil para os empregados suportarem
por um tempo maior um trabalho muito repetitivo e limitado.

Coerente com essa linha de pensamento, Handy (spud GONCALVES, 1997, p. 12)
afirma que essa renovagdo prosseguira por caminhos ainda mais radicais, como o fim das

relagBes durével's entre empresa e empregados, o realinhamento constante dos recursos para a
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adaptagcéo aos desafios internos e externos e a redefinicdo do modelo de distribuicéo de
responsabilidades e poderes nas organizagdes, caracteristicas estas que levardo a modelos
organizacionais que hoje podemos apenas imaginar.

Muitas das idéias que indicam a necessidade de se reinventar as empresas S0
encontradas nas péginas introdutorias dos livros atuais sobre transformagdo organizacional,
estratégia empresaria e administracdo moderna. S&o argumentos de todos os tipos e de
diferentes graus de relevancia, porém convergentes, enféticos e conclusivos na afirmacdo de
que a sobrevivéncia das empresas, nestes novos tempos, perpassa por caminhos muito
diferentes daqueles até entdo percorridos, tais como: hierarquia, divisdo do trabaho por
funcdes, especializagdo funcional, unidade de comando, mercado de massa, propriedade e
outros.

As empresas modernas jé estdo procurando funcionar incorporando ao seu modelo de
gesdt@o caracteristicas mais adequadas aos novos tempos. Geramente, sd0 empresas com
quadro de pessoal enxuto, nimero muito menor de niveis hierdrquicos, novas formas de
estrutura organizacional, inclusive, com uso intenso da terceirizagéo e desenho organizacional
baseado nos processos de negdcio, o que requer profundareestruturacdo dastarefas dentro das
empresas.

Segundo Hammer (1996), “a organizacdo orientada para processos esta surgindo como
aforma organizacional dominante para o século XXI”. Abandonando a estrutura por fungdes,
que foi aforma organizacional predominante nas empresas do século XX, as empresas estéo
organizando seus recursos e fluxos ao longo de seus processos bésicos de operacdo. Sua
propria l6gica de funcionamento estd passando a acompanhar a ldgica desses processos e ndo
mais o raciocinio compartimentado da abordagem funcional. Enfim, “as organizagdes que
esperam prosperar neste século devem alcangar o foco nos processos’ (HAMMER, 1997, p.
xiii).

Organizar-se por processos implica, na maioria dos casos, mudanga radical de
paradigmas de gestdo organizacional, pois, normalmente, parte-se de uma estrutura rigida e
burocrética para outra mais leve, agil e flexivel. Na estrutura funcional-burocrética, cujo
modelo € utilizado atualmente pela maioria das organizacOes, a énfase é dada a execugdo das
tarefas, o trabalho é realizado de formaindividual, o poder decisorio é centraizado e exercido
de cima para baixo (top down) e a estrutura conta com diversos niveis hierdrquicos pelos
quais perpassam os fluxos de trabalho. Enquanto na estrutura orientada para processos, uma
tendéncia das organizagBes contemporaneas, a énfase esta em resultados, o trabalho esta
direcionado para a satisfagdo do cliente e a sua execugdo realiza-se por meio de equipes
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multidisciplinares, o poder decisorio é descentralizado e exercido de forma participativa e a
estrutura ganha uma forma mais horizontal com a reducgéo de niveis hierérquicos.

A organizacdo orientada para processos concentra seus esfor¢cos na melhoria continua
das atividades que efetivamente agregam valor aos produtos e servigos, eliminando ou
reduzindo as operagdes que apenas geram custos aos produtos e que ndo contribuem para a
satisfacdo das demandas dos clientes, como tempos de espera, trabahos improdutivos,
retrabalho etc. A crenca implicita em sua légica é a de que essa forma de organizagdo do
trabalho conduz a empresa a0 aumento global da qualidade e produtividade, como também
proporciona uma sintonia com o mercado, j& que os desgjos dos clientes sdo traduzidos para
toda a cadeia produtiva da empresa resultando no aumento da competitividade e na
permanéncia da organizacdo no mercado.

Essa forma de organizagdo requer uma visdo sistémica do trabalho e mostra a
interdependéncia existente entre fornecedores, executores e clientes como participantes de
uma cadeia de atividades orientada para gerar resultados organizacionais. Nesse sentido, 0s
empregados envolvidos na execucdo do trabalho passam a ter uma visdo ampliada dos seus
respectivos papéis na organizagdo, pois, em vez de executarem uma lista de tarefas &fins,
passam atrabahar com processos descritos. A descricéo de cada processo indica 0s objetivos
a serem alcangados, os fornecedores de insumos, os produtos e resultados esperados, os
clientes a serem atendidos e os indicadores de desempenho para medir a sua performance.

A organizagdo orientada para processos pressupde, portanto, entre outras coisas, uma
flexibilizagdo da forma de execucdo do trabalho, apoiada no principio de alargamento das
atividades, conceituado pela literatura como empowerment. Esse principio considera que
guem melhor entende de uma tarefa é quem a executa; portanto, dar autonomia de decisdo aos
empregados e motivé-los de forma que possam liberar 0os conhecimentos, a experiéncia e o
poder motivador que existem neles é fundamental nesse novo modelo de gestdo. Assim,
equipes de trabaho, flexivels e polivalentes, devem tomar parte diretamente das decisdes, no
ambito de cada unidade de negdcio que, por suavez, em seu conjunto, formam 0s processos.

Neste contexto, a unidade de negdcio € vista como um sistema que redine grupos de
empregados responsaveis pela producdo de bens e servigos, com autonomia de decisdo e nos
quais cada um conhece todos os tipos de operacdo de sua unidade. Essas equipes relinem
profissionais das mais diversficadas especialidades, com objetivos bem definidos e
autonomia de trabalho. A complementariedade de visdes dos integrantes da unidade favorece

a cooperacdo e ndo a competicdo interna e as interagdes multi e interdisciplinares propiciam
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um elenco muito mais rico de respostas aos desafios cada vez mais complexos da incessante
necessidade de mel horiade desempenho e quaidade (TACHIZAWA e SCAICO, 1997, p. 173).

Verifica-se, portanto, que a gestdo por processo preconiza o trabalho de equipe como
uma de suas caracteristicas fundamentais, pois as equipes de empregados tém autonomia para
decidir sobre “o que” fazer e “como” fazer o trabaho sob suaresponsabilidade. A préticatem
mostrado que, na estruturagdo do trabalho por processos, 0s empregados estdo mais proximos
do trabalho real da sua unidade de negécio e tém conhecimentos, informacdes e perspectivas
proprias que podem contribuir para os resultados da empresa, principamente quando
desenvolvem um trabalho conjunto, cooperativo e somam seus recursos. Tem mostrado
também que, por intermédio de equipes de todos os tipos e nivels, os empregados resolvem
problemas, aperfeicoam processos, desenvolvem produtos e até mesmo se autogerenciam e
fazem o negdcio funcionar efetivamente.

Hammer (1997, p. 43) afirma que uma das conseqiiéncias mais profundas, embora néo
intencional, da Era Industrid foi o distanciamento dos trabalhadores do produto fina e dos
clientes que se beneficiam de seu trabalho. Para explicar esse distanciamento, diz-se que ha
“anomiad’, termo usado pelos socidlogos para descrever a auséncia de raizes, a aienacdo, a
desconexdo e o isolamento que foram endémicos na Era Indudtria, cuja origem pode ser
atribuida a transicdo do artesdo e camponés para o operério de fébrica, no inicio do século
XIX. Em suas fazendas e cabanas, enfatiza o autor, por piores que fossem suas condicdes, as
pessoas viam o resultado e conheciam o significado de seu trabaho e isso gudava a lhes
proporcionar uma nocdo de identidade. Elas conheciam o ciclo inteiro de tarefas e sua propria
relacdo com o resultado.

E importante observar que aidéia principal do contexto abordado pelo autor é ade que
a redizagdo de uma tarefa isolada ndo pode propiciar a gratificagdo que vem da concluséo e
de um sentido de contribuic¢do ao se executar um trabaho todo, completo e propenso a gerar
um resultado efetivo, real. Quando o fruto do trabalho torna-se visivel, o trabalhador sente-se
intimamente ligado a ele, diz o autor. Para exemplificar a sua idéia, cita o trabalho de um
pintor “que ao pintar uma parede afasta-se para ver o efeito, ndo apenas para identificar
pontos que precisam de retoque, mas também para desfrutar da nocéo de realizagdo que vem
do resultado” (HAMMER, 1997, p. 43). Enfim, enfatiza o autor, que o trabalho orientado para
processos proporciona a satisfacdo de criar um produto ou servir aum cliente.

Diante deste contexto organizacional, denota-se que delegar autonomia as equipes de
trabalho para a redizagd de um servico completo é condigdo essencia para a efetivacdo da
gest@ por processo ha organizacdo. Essa abordagem, nos tempos atuais, € de fundamental
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importancia para que a empresa permanega em sintonia com o seu ambiente interno e externo
€, por conseguinte, possa sobreviver e cumprir com sua missao institucional.

Coerente com essa abordagem, a Empresa Brasileira de Pesguisa Agropecuéria
(Embrapa), por meio do seu Departamento de Organizacdo e Desenvolvimento (doravante
também sera utilizada a sgla DOD para identifica-lo no presente trabalho), decidiu-se pela
implantacéo da gestéo por processo como forma de obter agilidade e racionalidade nas
operagbes da empresa, visando, com isso, conseguir melhores resultados, mehorar a
qualidade dos seus produtos e servigos e ser mais eficiente no atendimento as demandas dos
seus clientes.

Assim sendo, 0 presente trabalho pretende, por meio do estudo fundamentado na
experiéncia do citado Departamento, apresentar resposta a seguinte questo:

- Que autonomia de agdo a gestdo por processo proporciona as equipes de
trabalho da Embrapa (Departamento de Organizagdo e Desenvolvimento) para a
execucao dos produtos e servicos sob sua responsabilidade, em conformidade com as

demandas do cliente?

1.2 Objetivos

1.2.1 Geral
Avdiar a autonomia de ag&o das equipes de processo da Embrapa (Departamento de
Organizacdo e Desenvolvimento) para o atendimento das demandas dos clientes, com base na

abordagem da organizacdo orientada para processos.

1.2.2 Especificos
a) Caracterizar a organizacdo e descrever seu model o de gestéo.
b) Identificar a autonomia de acdo das equipes de processo necesséria a tomada de
decisdo, ao relacionamento dos seus integrantes e a integragdo de esforgos para a
geracéo dos produtos e servicos do DOD.

c) Avdiar asatisfacdo dos clientes quanto ao atendimento de suas demandas.

1.3 Definigéo determos
Para os efeitos deste estudo, entende-se por:
- Autonomia de acédo: poder de decisdo da equipe de processo para execucao dos
produtos e servicos sob sua responsabilidade; liberdade intelectual, profissional e

de relacionamento dos membros da equipe no sentido de introduzir melhorias ou
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inovar os processos de trabalho de forma a obter agilidade e racionalidade nas
operacdes da empresa, como também atingir as condi¢fes 6timas para o cliente.
Demandas de cliente: entende-se 0 a0 ou a agdo de pessoas (ou empresas) que
objetive buscar ou procurar por algum produto ou servigo oferecido por
determinada organizagéo.

Equipes de processo: “sd0 grupos de pessoas trabahando conjuntamente para
executar um processo inteiro” (HAMMER e CHAMPY/, 1994, p. 51).

Gestdo por processo (ou gerenciamento de processos): € uma “metodologia
empregada para definir, analisar e gerenciar as melhorias no desempenho dos
processos da empresa, com a finalidade de atingir as condi¢des 6timas para o
cliente” (VARVAKISet al., 1998, p. 4).

Para a IBM, € “0 conjunto de pessoas, equipamentos, informacdes, energia,
procedimentos e materiais relacionados por meio de atividades para produzir
resultados especificos, baseados nas necessidades e desgjos dos consumidores.
Tudo isto num compromisso continuo e incessante que promove 0
aperfeicoamento da empresa, trabahando com atividades que agregam vaor ao
produto.” (VARVAKISet al., 1998, p. 4).

Organizagao orientada para processos. aguela que projeta 0s meios pelos quais
pretende produzir e entregar seus produtos e servicos aos seus clientes a partir dos
seus procesos (OLIVEIRA, 2.000, p. 9). Processos, no contexto deste estudo,
entende-se como seqliéncias de atividades que sd0 necessarias para redizar as
transagOes, produzir o produto e/ou prestar o servico (RAMASWAMY,, 1996).
Processo de trabalho: € “uma ordenagéo especifica das atividades de trabalho no
tempo e no espago, com um comego, um fim e inputs e outputs claramente
identificados’, ou sgja, uma estrutura paraaagéo. (DAVENPORT, 1994, p. 7).
Produtos e servigos: “produto é algo que pode ser oferecido a um mercado para
satisfazer uma necessidade ou um desgjo” (KOTLER, 2000, p. 416). E servico “é
qualquer ao ou desempenho, essencialmente intangivel, que uma parte pode
oferecer a outra e que ndo resulta na propriedade de nada’ (KOTLER, 2000, p. 448).
Para Gianesi e Corréa (1994, p. 32), os “servigos sdo experiéncias que o cliente

vivencia enquanto que os produtos sdo coisas que podem ser possuidas’.
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1.4 Relevancia do estudo

Conforme caracterizado na apresentagdo do tema e do problema de pesquisa, a
abordagem da gest@ por processo € uma tendéncia das organizagdes contemporaneas em
substituicéo aos velhos principios da divisdo do trabalho estabelecidos por Adam Smith,
segundo os quais, na opinido de Hammer (1995, p. 9), tornaram-se inoperantes, ou sga, 0
“mundo de Adam Smith e a sua forma de fazer negocios so paradigmas do passado”. No
Brasil, a discussdo sobre 0 temaainda € incipiente, pois, tanto as pesquisas académicas quanto
as préticas, no 8mbito das organizagdes, avancaram muito pouco nessa dire¢do. Portanto, no
atual contexto, a presente pesquisa visa, primeiramente, fornecer respostas a dois ambitos
principais: 0 empresarial e o académico.

No ambito empresarial, a pesquisa mostra a sua relevancia ao definir, com clareza, um
modelo de gestéo perfeitamente compativel com as atuais exigéncias de um mercado flexivel,
mutante e globalmente integrado; ao analisar uma experiéncia de gestdo por processo,
evidenciando os aspectos relacionados com a autonomia de agdo que esse modelo requer das
respectivas equipes de trabalho; e ao apresentar conclusdes que possam contribuir para o
avanco dagestéo empresarial.

Quanto a0 ambito académico, a relevancia da presente pesguisa se evidencia ao
promover uma revisdo bibliogréfica sobre o tema em quest&o, reunindo e organizando em um
capitulo especifico a opinido de autores consagrados sobre o assunto e ao relatar como
determinado setor da economia brasileira esd percebendo e reagindo a nova ordem
institucional, caracterizada por clientes exigentes, concorréncia acirrada e mudancas
constantes.

Em segundo plano, e ndo menos importantes que as anteriores, estdo as questdes de
ordem pessoal. Desde abril de 2001, o mestrando vem acompanhando os trabahos de
mudanga de um modelo de gestéo funcional para outro centrado nos processos essenciais de
umaimportante empresa publica do setor de pesquisa agropecuéria, aqual sera utilizadacomo
laboratorio para o desenvolvimento do presente estudo. Espera-se, com essa experiéncia,
colher resultados que possam contribuir para a melhoria do sistema de gestéo empresarid,
como também ampliar a base de conhecimento do mestrando sobre essa érea de interesse.

Finamente, deve ser destacada a relevancia deste estudo para a Engenharia de
Producdo e, em especid, para o Programa de Pés-graduagdo em Engenharia de Producdo
(PPGEP) da Universidade Federal de Santa Cataria.

E sabido que a Engenharia de Produgo surgiu com o desenvolvimento da Revolugio

Industrial, particularmente com a necessidade de organizar e administrar complexos sistemas
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de producéo indugtrid a partir do Século X1X. Desde entdo a Engenharia de Producéo vem
evoluindo de modo dindmico e de matuo impulso, com o desenvolvimento da indlgtria e
recentemente do setor de servicos.

No contexto organizacional, a funcdo produgdo, segundo Slack et al. (1997, p. 34),
constitui tema central considerando que a produgdo dos bens e servigos demandados pelos
consumidores é razdo da existéncia de toda organizacdo, qualquer que sga sua &rea de
atuagéo.

Assim sendo, tanto a engenharia quanto a administragdo da produgdo passam a exercer
importante papel estratégico para o aumento da competitividade do setor produtivo,
fornecendo meios para inovar a producéo com modelos de gestéo e desenhos organizacionais
gue buscam melhorias continuas, qualidade, desenvolvimento integrado de produtos, reducéo
permanente de custos, integracdo de fungdes, sistemas de informagdo, organizagdo do
trabalho por meio da implementac&o de equipes de trabaho, requalificagdo da méo-de-obra,
entre outros.

Diante do exposto, este estudo, coerente com 0s objetivos do PPGEP e com as
necessidades das atuais organizagOes, oferece sua contribuicdo para melhorar a efetividade
operacional e, por conseguinte, a competitividade das empresas, aém de abrir espago para

novas pesquisas relacionadas com o tema.
1.5 Procedimentos metodol 6gicos

1.5.1 Classificagdo da pesquisa

Quanto a natureza, segundo a classificacdo apresentada por Gil (1999, p. 43), trata-se
de pesquisa aplicada, pois objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo prética dirigidos a
soluc&o de problemas especificos.

Do ponto de vista dos seus objetivos, ainda de acordo com o citado autor, caracteriza-
se como um estudo exploratério, considerando que a preocupacdo principal da pesquisa é
proporcionar maior familiaridade com o problema, de forma a torn&-lo explicito, envolvendo
levantamento bibliografico e de dados relacionados com o trabalho das pessoas diretamente a
ele relacionadas. Como produto final deste processo, tem-se “um problema mais esclarecido,
passivel de investigagdo mediante procedimentos mais sistematizados’ (GIL, 1999, p. 43).

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, na classificagéo apresentada
por Richardson (1999, p. 70-89), para a pesquisa relacionada com a autonomia das equipes de

trabalho utilizou-se 0 método quadlitativo associado ao método quantitativo. Assim, segundo o
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autor, o aporte do méodo quantitativo ao qualitativo possibilita melhoria da qualidade na
execucdo das trés insténcias da pesquisa plangiamento, coleta dos dados e andise da
informacdo. No plangamento da pesquisa, a utilizagdo de um questionério como forma de
complementar a observagdo in loco contribui para delimitar o problema estudado e a
informagdo coletada, possbilitando a identificagéo de casos representativos manifestados em
admbito grupal ou individual. Na coleta de dados, o questionério gjuda na formulagdo das
perguntas de forma a evitar questionamentos rotineiros como também contribui na
identificacdo de caracteristicas objetivas, como, por exemplo, grau de motivagdo e de
integrac@o da equipe necessarios ao alcance de resultados, entre outros. Por Ultimo, nafase de
andlise da informacdo, as medidas estatisticas contribuem para verificar informagdes e
reinterpretar observagdes qualitativas, permitindo conclusdes menos objetivas.

Quanto a pesquisa de satisfacdo dos clientess o méodo utilizado foi
predominantemente quantitativo, uma vez que o objeto da andlise foi traduzido por medidas
quantitativas capazes de refletir o nimero de clientes satisfeitos e ndo satisfeitos com os
servicos e produtos ofertados pelo DOD.

Como estratégia de pesquisa, optou-se pelo estudo de caso, o qual se mostra
interessante frente ao problema que se pretende explorar. De acordo com Yin (2001, p. 19), os
estudos de caso representam a estratégia preferida “ quando o pesquisador tem pouco controle
sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendbmenos contemporéneos inseridos em
algum contexto da vida real”. Ora, a gestéo por processo, conforme ficou caracterizada na
descricdo do problema de pesquisa, € uma tendéncia das organizagBes contemporaness e,
como tal, esta inserida no contexto daguelas empresas que hoje estéo em evidéncia dada a sua
eficiéncia e eficdcia organizacional. O pouco controle sobre os eventos também esti
evidenciado diante das sSituagcbes emergenciais que sdo frequentes no cotidiano das
organizagOes orientadas para processos, as quais requerem autonomia e decisdo das equipes
para a solugdo do problema, no momento em que ele surge, pois agilidade e flexibilidade séo
caracteristicas béasicas desse modelo de gestéo.

Por dltimo, do ponto de vista dos procedimentos técnicos, 0 estudo envolveu uma
pesquisa bibliogréfica a partir de livros, artigos cientificos publicados em periddicos e de
materia disponibilizado na Internet, assim como um levantamento de campo por meio de
pesquisa edruturada visando conhecer a percepcdo das pessoas relativa aos aspectos

pesquisados.
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1.5.2 Ambiente da pesquisa

A presente pesquisa foi conduzida na Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(Embrapa), mais especificamente no Departamento de Organizacdo e Desenvolvimento
(DOD). Trata-se de uma empresa publica, vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuéria e
do Abastecimento (MAPA), dotada de personaidade juridica de direito privado, com
patrimdnio proprio e autonomia administrativa e financeira.

A Embrapafoi criadapelalLe n°5.851, de 07/12/72, sendo que ainstalacéo e a posse
da primeira Diretoria deu-se em 26/04/73. A misséo da Embrapa, definidano seu 111 Plano
Diretor — Redinhamento Estratégico 1999-2003, é “viabilizar solugbes para o0
desenvolvimento sustentavel do agronegécio brasileiro, por meio de gerago, adaptacdo e
transferéncia de conhecimentos e tecnologias, em beneficio da sociedade’. A missdo sera
cumprida levando-se em conta a promogdo do agronegdcio brasileiro em consondncia com as
politicas governamentais e as expectativas do mercado (EMBRAPA, 1998).

A estrutura bésica da Embrapa compreende as unidades da administracao superior, que
formam a sede administrativa da empresa em BrasiliaDF, e as unidades descentralizadas,
formadas por centros e servicos espalhados em todo o territério nacional.

O DOD é uma unidade técnico-administrativa da Administracdo Superior da Embrapa,
subordinada a Diretoria de Desenvolvimento e Transferéncia de Tecnologia. A competéncia
basica do Departamento abrange dois grandes temas de atuagdo: desenvolvimento
institucional e desenvolvimento de pessoas, n0o ambito da empresa, devendo, para tanto,
propor, plangar, coordenar, orientar, normatizar ou executar politicas e acdes relacionadas a
esses dois temas.

A adocdo da gestdo por processo, no dmbito da Embrapa, foi uma decisdo estratégica
da sua diretoria, como forma de viabilizar o alcance da viséo definida pela empresa, qual sgja
“ser uma empresa de referéncia no Brasil e no exterior, reconhecida pela exceléncia de sua
contribuicdo técnico-cientifica, capacidade de catdisar e viabilizar parcerias e novos negocios
de base tecnoldgica, capacidade de oferecer solucbes adequadas para a sociedade, e estrutura
leve e &il concentrada na atividade-fim”.

O DOD, em funcdo de suas atribuicdes regimentais, esta diretamente envolvido no
item da vis@o que prevé “estrutura leve e &gil concentrada na atividade-fim”. Portanto, para
dar operacionalidade a esse aspecto da visdo, o0 DOD resolveu testar, na prética, formas e
ferramentas de trabalho que proporcionem agilidade e racionalidade nas operagOes da
empresa focadas em resultados e nos clientes. Esta implantando, por conseguinte, a gestéo

por processo, no ambito do Departamento, como experiéncia-piloto, ao tempo em que
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também estara definindo e testando metodologias e instrumentos de agdo para que O
Departamento possa, num segundo momento, transferir a tecnologia desenvolvida as demais

unidades da Empresa, criando, assim, condigdes favoraveis ao acance daquela visdo.

1.5.3 Caracterizagédo da amostra

Para realizac8o deste estudo, foram realizadas duas pesguisas de campo, sendo que a
primeira teve por finalidade atender ao objetivo especifico relacionado com a autonomia das
equipes de processo; e a segunda, ao outro objetivo especifico, que visa identificar o nivel de
satisfacdo dos clientes em relagéo aos produtos e servicos a eles ofertados.

A pesguisa sobre autonomia das equipes de processo envolveu toda a popul agéo objeto
do estudo (censo), ou segja, o dirigente do DOD, os gerentes dos cinco (5) macroprocessos e 0S
integrantes das cinco (5) equipes de processos estudadas, totalizando trinta e duas (32)
Pessoas.

Quanto a pesquisa de satisfacdo dos clientes, o estudo foi redizado a partir de uma
amostra probabilistica, envolvendo 556 pessoas, clientes dos quatro (4) macroprocessos sob
avaiacéo.

Para fazer parte da amostra, foram selecionadas as seguintes unidades de amostragem:
chefes de Unidades Centrais e Descentraizadas, presidentes de Comité Local, responsaveis de
SRH nas Unidades Descentralizadas, treinandos em programas de curta duragéo no pais e no
exterior, treinandos em programas de pos-graduacdo (mestrado e doutorado), gerentes do
MGE, facilitadores do MGE nas Unidades Descentralizadas, supervisores de estagio,
estagiérios e consultores internos em andlise e melhoria de processos.

Para cada unidade de amostragem, foram encaminhados instrumentos de avaiacéo a
todas as pessoas (clientes) que efetivamente demandaram, durante o periodo pesquisado, um
ou mais tipos de servigos vinculados aos macroprocessos objetos da avaliacdo, possibilitando,
dessa forma, aincluséo na pesquisa de todos os elementos que compdem a amostra.

Dos 556 formulérios encaminhados, 196 retornaram devidamente respondidos, o que
representa uma taxa de retorno de 35% da amostra total. Essa taxa, num primeiro momento,
pode ser interpretada como uma baixa taxa, mas estatisticamente ndo compromete 0s
resultados da pesguisa, j& que, em todos 0s macroprocessos sob avaiagdo, o tota de
questionérios devolvidos (n) foi superior atrinta (30), o que garante umadistribui¢o amostral
da média proxima de uma distribuicdo normal, permitindo a redizacdo de inferéncias
estatisticas validas (BARBETTA, 1999).
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1.5.4 Coleta dos dados

Utilizou-se como técnica de levantamento de dados, para ambas as pesquisas, 0
questionério auto-aplicado.

Segundo Gil (1999, p. 128), o questionario, como técnica de investigacdo, mostra-se
adequado quando envolve um ndmero mais ou menos elevado de questbes a serem
apresentadas por escrito as pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opinides, crengas,
sentimentos, interesses, expectativas, situagdes vivenciadas etc..

Dentre as vantagens citadas pelo autor, optou-se por essa técnica, uma vez que ela
garante 0 anonimato das respostas, deixando as pessoas mais a vontade para expressar suas
opinides, permite que as pessoas O respondam no momento em que julgarem mais
conveniente; e ndo expde os pesquisados a influéncia das opinides e do aspecto pessoal do
pesquisador. Tais fatores sdo importantes para assegurar a qualidade das respostas.

1.5.4.1 Instrumento de coleta de dados sobre autonomia das equipes

O instrumento de coleta relativo a pesguisa sobre autonomia das equipes de processo

foi construido em trés partes:

- Parte I: composta de vinte e oito afirmativas cujo contelido abrange os quatro
aspectos relacionados com a autonomia antes citados. Para cada um dos itens do
questionério foi solicitada a opini&o dos participantes como integrantes de equipe,
0s quais deveriam manifesté-la assinalando apenas uma das posi¢les da escala de
resposta apresentada.

- Parte II: composta de doze itens destinados a levantar o grau do participante em
relacdo a diversos aspectos relacionados com o tema em estudo. Neste caso, 0
respondente, da mesma forma descrita na parte anterior, deveria selecionar a
alternativa que melhor refletisse a sua opinido, a partir da escala de resposta
apresentada.

- Parte Ill: destinada a0 levantamento de alguns dados pessoais e funcionais do
respondente, tais como: macroprocesso/processo a que pertence, fungdo gerencial,
nivel de escolaridade, sexo, tempo de servigo na Embrapa, no DOD e no processo.
No fina desta parte, foi reservado um espaco livre para comentérios que o

participante considerasse importante registrar.
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Para avaliagio das questdes introduzidas na Parte |, optou-se pela escala Likert 2 de
cinco pontos, na qual 1 (um) representava total discordancia, ou sga, a declaragdo ndo era,
em absoluto, verdadeira, no ambito da respectiva equipe de trabalho; e 5 (cinco) representava
concordancia plena, isto é, a declaragdo era totalmente verdadeira; a posicéo 3 (trés)
representava concor dancia mediana, ou sgja, o contetido da afirmativa traduzia em torno de
50% da realidade da respectiva equipe de trabal ho.

Quanto as questdes da Parte I, a escala de respodta utilizada foi amesma, porém elaborada
deformaarefletir o grau do participante em rdacdo a questéo apresentada. A escdafoi congruida
de forma ascendente, na qual 1 (um) representava um grau muito baixo; 2 (dois), baixo; 3 (trés),
médio; 4 (quatro), ato; e5 (cinco), muito dto.

A escala de resposta e as instrugdes de procedimentos foram impressas logo no inicio
da Parte |, antes da apresentacéo das questbes a serem analisadas e respondidas. E o
encaminhamento do questionario deu-se por meio de carta sucinta, informando o objetivo da
pesquisa, a abrangéncia, a confidencialidade das respostas e a forma e data limite para sua
devolugdo.

O questionario foi reproduzido por impressora laser, 0 que garantiu alta qualidade de
impresséo.

Antes de sua distribuicdo a todos os integrantes de equipes de processo do DOD, o
questionério foi aplicado, primeiramente e atitulo de teste, a trés pessoas, integrantes de trés
macroprocessos diferentes. Somente depois da discusséo de duvidas e observagdes feitas por
esse grupo, o instrumento foi aprimorado e distribuido para a totalidade de empregados do
DOD, organizados em cinco equipes de macroprocesso.

Foi concedido o prazo de cinco dias Uteis paraadevolucdo do questionério, indicando-
se, para tanto, o loca de entrega. Durante o periodo de resposta, 0 autor compareceu,
diariamente, ao loca de trabalho das cinco equipes, colocando-se a disposicao para prestar
informagbes complementares ou esclarecimentos de duvidas. O prazo estabelecido foi
cumprido pelas equipes e, durante esse periodo, ndo foi observado qualquer fato que pudesse
comprometer a qualidade do levantamento.

2 Escala Likert € um método utilizado em pesquisa socia adequado & medico de variaveis atitudinais. Segundo
Richardson (1999, pg. 271), a escala se constr6i por meio de técnicas de andlise de um conjunto de itens que é
administrado a um grupo de sujeitos. Cada conjunto se classifica ao longo de um continuo de cinco pontos que
varia entre “muito de acordo a muito em desacordo”. A avaliagdo de cada item é correlacionada com o escore
total. Assim, um baixo coeficiente de correlagdio com o escore total indica que o item analisado é pouco
confiavel ou mede fatores atitudinais estranhos, mantendo-se para a formacdo da escala aqueles itens que
apresentam as mais altas correl ages.
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O modelo do instrumento de levantamento de dados utilizado encontra-se ao find
deste documento, identificado por APENDICE A — Questionario da pesquisa sobre autonomia

das equipes de processo.

1.5.4.2 Instrumento de coleta de dados sobr e satisfagio dos clientes

Quanto ao instrumento de pesquisa relacionado com a satisfagdo dos clientes, o
instrumento de levantamento de dados foi elaborado em quatro partes:

- Parte 1: composta dos oito principais servicos prestados pelo DOD colocados sob

avaliagdo, dispostos em colunas na horizontal do formul&rio; e dos sete itens a
serem avaliados, dispostos em linhas na vertical do formulério, de forma a
possibilitar a associagdo de cadaitem de avaliagdo com o servigo prestado.

- Parte 2: destinada & avaliag8o geral dos servicos prestados pelo DOD.

- Parte 3: composta de um espaco livre para comentarios ou observacbes do

avaliador.

- Parte 4: destinada a identificacdo da respectiva unidade a que pertence e da funcéo

gue exerce o avaliador.

Para avaliago das questOes introduzidas na Parte 1, optou-se pela escala Likert de
quatro pontos, na qual 1 (um) representa uma situacdo de plenamente satisfeito; 2 (dois)
corresponde a par cialmente satisfeito; 3 (trés), a parcialmente insatisfeito; e 4 (quatro), a
uma situagdo de totalmenteinsatisfeito.

A avaliagdo geral do DOD, introduzida na Parte 2, foi realizada utilizando-se a mesma
escaa citada

As instrugbes de procedimentos, assim como as informagdes complementares ao
avaliador, foram impressas logo no inicio do formulario, antes da apresentacéo dos servicos e
dos itens objetos da avaliacéo.

Em func@o do elevado nimero de elementos da amostra estudada e considerando que
0 DOD possui cadastro de todos os seus clientes, optou-se pelo uso de questionério eetrdnico,
o qud foi encaminhado aos pesquisados por e-mail, o que garantiu qualidade, racionaidade
de custo e agilidade no retorno das informagoes.

O modelo do instrumento de levantamento de dados utilizado encontra-se ao final
deste documento, identificado por APENDICE B — Questionério da pesquisa de satisfacio dos

clientes.
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1.6 LimitagOes do estudo

Para o alcance dos objetivos previstos no presente estudo, a pesquisa apresenta
algumas limitagBes quanto a sua abrangéncia

A pesguisa sobre autonomia das equipes de processo contemplou apenas uma unidade
organizacional da Empresa, tendo em vista que a gestdo por processo, nas demais unidades e
centros de pesquisa que integram a estrutura administrativa da instituicdo, ainda é incipiente
ou simplesmente ndo foi iniciada. O DOD, conforme mencionado anteriormente, € a unidade
organica responsavel pela geragdo e difusdo de tecnologia administrativa, no ambito da
empresa, motivo pelo qual resolveu implantar esse modelo de gestdo primeiramente e como
uma experiéncia piloto, no préprio Departamento e, posteriormente, a partir do know how
adquirido, deverd edender tal experiéncia, segundo estratégias e prioridades a serem
estabelecidas, paratodas as unidades centrais e descentralizadas da Embrapa.

A pesguisa de satisfagdo dos clientes também sofreu tal limitacdo, pois abrangeu
apenas quatro dos seis macroprocessos projetados pelo Departamento, uma vez que, no
momento de realizacdo da pesquisa, um desses macroprocesso® encontrava-se em fase de
projeto e, o outro®, em decorréncia das suas especificidades, optou-se pela sua avaliacdo em
separado dos demais e em outra oportunidade.

1.7 Estrutura do documento

Apés este capitulo introdutorio, o Capitulo 2 apresenta uma fundamentago tedrica
sobre os temas. gest&o por processo e trabalho em equipe.

O Capitulo 3 descreve uma breve contextualizacdo da Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecu&ria (Embrapa) e do Departamento de Organizagdo e Desenvolvimento (DOD),
objeto do presente estudo de caso.

Nos Capitulos 4 e 5, expdem-se os resultados da andlise dos dados relativos ao esudo
de caso.

O Capitulo 6 apresenta a discussdo dos resultados.

E por ultimo, o Capitulo 7 descreve as conclusdes e recomendagdes decorrentes do
presente estudo.

3 GRC — Macroprocesso Gestdo do Rel acionamento com os Clientes.
* ADM — Macroprocesso Administragzo do DOD.
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CAPITULO 2
REVISAO DA LITERATURA E FUNDAMENTOS TEORICOS

Este capitulo apresenta uma revisdo da literatura sobre os principais componentes
associados a gestdo por processo e trabalho em equipe, refletindo o pensamento de estudiosos
e pesguisadores sobre 0 tema cujo arcabougo tedrico serviu para compreender e explicar 0s
fatos estudados na presente pesquisa.

A primeira segdo discorre sobre a organizagdo orientada para processos, apresentando
as principais caracteristicas e os passos fundamentais a serem observados pelas organizactes
interessadas na adogdo de tal abordagem administrativa; a segunda apresenta as duas
principais abordagens sobre o tema: a da reengenharia e a da Total Quality Management
(TQM), particularizando, no caso da TQM, a metodologia de Andlise de Processos
Empresariais (APE); aterceira e Ultima se¢do detalha os componentes fundamentais e comuns
as duas abordagens, quais sgam: valor para os clientes, processos-chave e equipes de

Processo.

2.1 A organizagéo orientada para processos

O tema e o problema a serem investigados no presente estudo, conforme descreve o
capitulo precedente, estdo fundamentados nas transformagBes que as organizagBes vém
enfrentando, na Ultima década, visando a sua adequacdo as exigéncias do mundo
contemporaneo, caracterizado por um mercado exigente, flexivel, mutante e globalmente
integrado.

Tachizawa e Scaico (1997, p. 27) declaram que a empresa moderna € umaevolugéo da
organizagdo que surgiu com a revolugdo industrial e que representou um salto quantico na
histéria da humanidade. De modo geral, a empresa oriunda dessa revolugdo contribuiu,
significativamente, para atingir o atua estagio de desenvolvimento do mundo moderno tal
qual o conhecemos, pois permitiu: a substituicdo do trabalho bragal pelo trabalho mecénico,
liberando 0 homem para pensar; a criagdo do conceito de subdiviséo do trabalho, favorecendo
a especidizacdo e o desenvolvimento de tecnologias; e a produgdo, em grande escala, com a
correspondente criagdo do conceito de mercado, de satisfagdo de necessidades e, portanto, da
evolucdo da atual sociedade.

Atualmente, Hammer e Champy (1994) afirmam que é dificil encontrar uma empresa
gue nd0 manifeste seu interesse em tornar-se uma organizagdo suficientemente flexivel para

se gustar rapidamente as condi¢bes mutantes do mercado, enxuta para derrotar 0 prego de
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qualquer concorrente, inovadora para manter-se tecnologicamente atualizada em seus
produtos e servicos e dedicada para fornecer o méximo de qualidade e de atendimento aos
clientes. Portanto, sdo caracteristicas das organizagbes do século XXI: agilidade,
flexibilidade, receptividade, competitividade, inovacdo, eficiéncia, enfoque nos clientes e
rentabilidade.

Segundo esses autores, os modelos antigos de empresa, tanto do ponto de vista da
estrutura organizacional quanto da gestdo das pessoas e do negdcio, ndo funcionam mais. As
tecnologias avangadas, a derrubada das fronteiras entre os mercados nacionais e as
expectativas alteradas dos clientes, que contam agora com mais aternativas do que em
qualguer época anterior, combinaram-se para declarar a obsolescéncia das metas, métodos e
principios bési cos da organizacéo classica do trabaho.

Ao citarem “modelos antigos de empresa’, Hammer e Champy (1994) estdo se
referindo a um conjunto de caracteristicas presente nas organizagdes, ha mais de dois séculos,
as quais moldaram a estrutura, a gestdo e o desempenho das empresas durante os séculos X1X
e XX paraque pudessem atender a demanda por produtos e servigos do mercado de massa. Os
pressupostos que davam sustentagdo a esse sstema de producéo eram:

- aconstancia e regularidade do ambiente externo, permitindo a empresa isolar-se

dentro de suas fronteiras,

- a versatilidade organizacional, possibilitando a empresa produzir tudo o que

pudesse, a custos inferiores aos de um fornecedor externo;

- aeficiéncia decorrente da especializacdo e a consequente estruturagcéo em unidades

especidizadas estanques;

- aprescricdo detalhada dos procedimentos e metas pessoais, de modo a superar a

limitac&o de conhecimentos e de capacidade dos empregados.

Dreyfuss (1995, p. 15), referindo-se a estrutura das nossas organizagOes, afirma que
esta € um legado da revolucdo industrid inglesa e que foi reformulada durante o surto
industrial americano, no inicio do século XX, adquirindo, ainda, um pouco do sabor
autoritario e conservador do coronelato colonia vigente no pais. Os pressupostos acima
também d&o sustentacdo &s nossas organizacOes, ha décadas, mas hoje estéo superados.
Segundo 0 autor, esses pressupostos “criaram empresas voltadas para dentro, para suas
proprias atividades, com estruturas hierarquicas pesadas e rigidas, repletas de caixinhas, que
executam pedagos fragmentados de processos de trabalho”, perdendo-se, por conseguinte, a
“sensibilidade ao produto do trabalho e ao seu cliente” (DREYFUSS, 1995, p. 95).
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Esse modelo que deu sustentacdo as nossas empresas, durante séculos, da sinais de
colapso, pois hé falhas no plangamento e no orgamento que dificilmente sfo superadas; os
resultados s&o irregulares, registrando prejuizos inesperados. “A resposta — ineficiente — da
organizacdo € o aumento dos controles e o reforco da estrutura com a criagdo de novas &ress.
O clima é ruim e os funcionarios estéo frustrados e insatisfeitos’, conclui o autor.

Outra caracteristica marcante das organizagdes do século XX, que aliteratura registra,
diz respeito a0 comportamento das empresas quanto a producdo de bens e servigos. Estes
eram planejados, executados e oferecidos a sociedade a partir de um start interno da empresa,
sem que se pensasse muito no cliente final, ou sgja, a idéia inovadora de um engenheiro era
transformada em um produto que, em seguida, era passado a um vendedor paravendé-lo. Em
alguns casos, ficava caracterizada a necessidade do produto, mas, na maioria das vezes, era
responsabilidade do pessoa de vendas tanto criar a necessidade por agquele produto quanto
executar avenda. A énfase, portanto, recaia sobre o produto que estava sendo ofertado e sobre
as necessidades da empresa que o0 oferecia e ndo sobre as necessidades daguele que o estava
comprando: o cliente.

Para a gestéo da producéo de bens e servicos, Hammer e Champy (1994, p. 8) afirmam
que a estrutura organizacional em piramide, comum a maioria das organizagdes, adequava-se
bem a um ambiente de rapido crescimento, porque era ajustével a necessidade de crescimento
da empresa, bastando, neste caso, adicionar a base do organograma os trabalhadores
necess&ios e, depois, preencher os niveis gerenciais acima. Esse tipo de estrutura
organizacional também se adequava:

- ao controle e plangjamento empresarial, pois, a0 decompor o trabalho em partes, os
supervisores asseguravam um desempenho homogéneo e preciso dos
trabalhadores;

- aos orcamentos, uma vez que eram facilmente aprovados e monitorados,
departamento por departamento, e os planos eram gerados e acompanhados da
mesmaforma;

- aos treinamentos de curta duragdo, pois a maioria das tarefas de producéo era
facilmente realizada.

Entretanto, duas consequiéncias decorrentes desse tipo de organizagcdo sdo destacadas

pelos autores:

- 0 numero crescente de pessoas no escado intermedidrio do organograma (0s

gerentes funcionais ou de nivel médio), impactando os custos de producéo;
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- acrescente distancia entre a ata geréncia e 0s usuarios dos produtos ou servigos,
pois as respostas dos clientes as estratégias da empresa tornaram-se um conjunto
de nimeros frios que escalavam as varias camadas da organizagdo sem resultado
prético.

Pressionadas pela concorréncia acirrada e por clientes cada vez mais exigentes, as
empresas vém empenhando um esforco implacével, visando maximizar o desempenho de seus
negdcios por meio de programas capazes de diminuir os custos, melhorar a produtividade,
aumentar a flexibilidade, diminuir o tempo de ciclo e, sobretudo, melhorar a quaidade e os
servigos. Assim, dentro desse novo contexto organizacional, surge a organizacdo orientada
para processos.

Segundo Hammer (1997, p. 6), aadog¢do de novos métodos de melhoria dos negécios,
a partir dos processos, teve inicio na década de 80, sendo que os dois mais conhecidos e
empregados pelas empresas foram a Gestéo da Quaidade Tota (TQM) e a reengenharia. A
aplicacdo intensiva dessas técnicas trouxe para as empresas grandes melhorias em termos de
velocidade, preciséo, flexibilidade, qualidade, servico e custo, que acabaram se refletindo nos
processos cujos resultados desempenharam papel de grande importancia na competitividade
das empresas, na década de 90, porém colocaram-nas diante dos seguintes problemas:

- quebra do préprio alicerce da organizagdo tradicional que, até entdo, deu

sustentacdo aos negdcios;

- indefinicdo de quem teria o controle dos processos recém-reconhecidos e
avaliados,

- ameaca aos dominios protegidos dos gerentes funcionais, uma vez que 0s
processos cruzavam as fronteiras organizacionais existentes,

- as novas formas de trabalho ndo se encaixavam na organizacdo cléssica até entdo
vigente, requerendo o uso de equipes constituidas por individuos com varias
habilidades provenientes de diferentes areas organizacionais,

- indefinicdo de quem seria responsavel por essas equipes, ja que eas tinham lugar
no antigo organograma da empress;

- 0S novos processos exigiam dos individuos, na linha de frente, investimentos de
empowerment e tais individuos, supridos de informagdes, tomariam suas proprias

decisdes.
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Para o autor, muitas s80 as mudangas que ocorrem na organizagéo, a partir do
momento em que esta resolve tornar-se orientada para processos, requerendo dos seus
membros a compreensao dos seguintes aspectos:

- aadocdo dessa abordagem decorre da necessidade de novos niveis de desempenho,

0S quais ndo s80 mais possiveis nas organizagdes cléssicas do traba ho;

a mudanca ndo € apenas estrutural, mas, acima de tudo, uma mudanca de
perspectiva, umainverséo de lugar;

- as pessoas da empresa reconhecem, mais do que qualquer outra coisa, seus
processos e se concentram neles,

- 0s processos transcendem as fronteiras organizacionais,

- aorevés daorganizacdo funcional na qual cada um é responsavel somente pela sua
tarefa, na organizacdo orientada para processos todos sdo responsaveis peo
processo como um todo;

- aperspectiva do processo ndo vé as tarefas individuais isoladamente, mas todo o
conjunto de tarefas que contribuem para um resultado desejado;

- aénfase estd nos resultados e ndo no que é necessario para produzi-los, pois a
essfncia de um processo € seus inputs e outputs, ou seja, aquilo que o iniciae o0
finaliza;

- 0 cliente é o elemento mais importante na definicdo do processo e este ndo se
preocupa com a estrutura organizacional e as filosofias gerenciais da empresa, e
sim, com 0s produtos e servicos oferecidos pela empresa.

Hammer (1997, p. 12) preconiza que para Se tornar “orientada para processos’, uma
organizagdo ndo precisa fazer pronunciamentos oficiais, divulgar um novo organograma. Ela
tem apenas que comegar a se comportar de forma diferente, podendo aderir a revolucéo do
processo, de forma gradual, por etapas, adotando, para tanto, quatro passos fundamentais
(Figura l):

1. ldentificar e nomear seus processos, descrevendo 0S inputs, outputs e o
relacionamento entre eles. Esse trabalho exige um cuidado rigoroso para garantir a
identificagdo dos verdadeiros processos. Esse exercicio torna-se dificil pelo fato de
0S processos cruzarem as fronteiras organizacionais existentes. “A identificagéo do
processo exige um novo estilo cognitivo, a capacidade de olhar horizontalmente a
organizagdo como um todo, como se vista de fora, e ndo de cima para baixo”,

afirmao autor.
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Figura 1: Osquatro passos para a organizagao tornar-se orientada para processos

Fonte: Elaboracéo do autor

2. Garantir, no &mbito da organizagéo, que todos se conscientizem desses processos e
de suaimporténcia para os resultados da empresa. Nesse contexto, o termo “todos’
significa do mais ato executivo ao ch@o-de-fébrica, da matriz ao escritério de
vendas mais distante. A conscientizagdo pretendida esta relacionada com a
mudanca de mentalidade das pessoas, pois se espera de cada integrante de um
determinado processo que Se preocupe Ndo apenas com as tarefas que executa, mas
sim, com todo 0 processo.

3. Avaliar o desempenho dos processos é fundamental para se saber como cada um
estd se saindo. Portanto, é necessério identificar as medidas-chave por meio das
quais 0s processos serdo avaliados. Um conjunto de medidas deve traduzir o ponto
de vista do cliente; outro conjunto de medidas deve refletir as proprias
necessidades da empresa, tais como: custos do processo, utilizacdo de ativos e
outras questOes tipicamente financeiras. Quaisquer que sgam as medidas, elas
precisam refletir o processo como um todo, ser comunicadas a todos e ser usadas
por todos que traba ham no processo.

4. Gerir os processos de forma a manté-los afinados com as necessdades do
ambiente de negdcios em congante mudanca. Isto significa que uma empresa
orientada para processos precisa lutar pela melhoria continua dos processos, pois a
essencia do gerenciamento de um negocio é o gerenciamento de Seus processos:
garantindo que seu desempenho esteja de acordo com seu potencial, procurando
oportunidades de aperfeicoalos e traduzindo tais oportunidades em realidade.
“Atentar para 0s processos € a principal responsabilidade da geréncia. O foco nos
processos ndo é um projeto, € um estilo devida” (HAMMER, 1997, p. 15).
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2.2 Abordagem da reengenharia

Conforme foi dito anteriormente, as duas principais abordagens observadas pelas
empresas, na adogdo da orientagdo para processos, sé0 a TQM e a reengenharia. De acordo
com Hammer e Stanton (1995, p. 99), essas duas abordagens compartilham de caracteristicas
comuns como, por exemplo, o foco no cliente, a orientagdo voltada para 0s processos
interfuncionais, o trabaho em equipe e o comprometimento com a melhoria do desempenho
da organizagéo.

Porém, os autores ressdtam uma diferenca fundamental entre elas. a TQM é
essencialmente incremental, na sua visdo global, ou sgja, ela emprega um conjunto de técnicas
estruturadas na solugdo de problemas, isolando dificuldades especificas dentro do processo
existente e aplicando-lhes solugbes proprias e direcionadas. A reengenharia parte de uma
perspectiva macro, pois elando busca resolver problemas em um processo existente, mas sim,
descartar inteiramente 0 processo, reprojetando outro inteiramente novo. Em suma, a TQM
parte do pressuposto de que o atual processo em funcionamento, na organizagdo, € bom e
procura melhorélo; a reengenharia, por sua vez, assume que ele ndo € e, portanto, busca
substitui-lo.

Davenport (1994, p. 12-18) identifica clara disting&o entre a reengenharia de processos
e mehoria continua de processos (TQM) e, por mais digintas que sgam as suas
caracteristicas, ambas exigem uma forte dedicagdo cultural e um ato grau de disciplina
organizacional, uma abordagem do processo, uma avaliagdo da orientacdo e um desgo de
mudar. A empresa que néo tiver é&xito com uma, provavelmente, ndo o terd com a outra. Na
prética, conclui o autor, idealmente (embora ndo necessariamente), a empresa deve adotar um
programa de melhoria continua para o processo pos-reengenharia

Gongalves (1995, p. 27), citando Hammer e Champy (1994), afirma que, da maneira
como tem sido formalmente apresentada, a “reengenharia é a reconcepcdo fundamental e o
reprojeto radical dos processos empresariais para obter ganhos dramaticos nos indicadores de
desempenho da empresa: custo, qualidade, servico e resultados’. Assim, 0s proprios
sintetizadores da idéia salientam que a reengenharia ndo tem nada a ver com aperfeicoar as
atividades ou consertar os defeitos da empresa. A reengenharia basela-se naidéa fundamental
de processo, que, na definicdo de Johansson e outros (1994), € uma colegéo de atividades
sequienciais que toma um ou mais tipos de insumos e criaum produto que tem valor para seus
clientes.

Segundo Gongalves (1995, p. 29), a reengenharia apresenta novidade na radicalidade
de sua proposta, na busca do essencia, na orientacéo para definicdo do negdcio da empresa e
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na abordagem top-down. Ainda, como abordagem bésica para a reformulacéo de empresas,
integra idéias inovadoras de ato potencidl, tais como: grupos de ato desempenho, abordagem
por processos empresariais, integracdo de tarefas por meio de tecnologia etc., criando um
ambiente propicio para 0 aproveitamento da experiéncia adquirida, sem as amarras dos
procedimentos anteriores.

Stewart (apud GONCALVES, 1995, p. 30) preconiza que 0 escopo do processo de
reengenharia pode ser definido em termos de duas dimensbes. a abrangéncia e a
profundidade. A abrangéncia diz respeito & amplitude horizontal, em relacdo a estrutura da
empresa, ou sga, pode partir de uma Unica fungdo organizaciona até abranger toda uma
unidade de negécios. A profundidade, por sua vez, refere-se a0 grau de intensidade das
alteragdes, nos seis principais componentes organizacionals, quais sejam:. papéis e
responsabilidades, monitoramento de resultados, estrutura organizacional, tecnologia de
informagdo, valores compartilhados, competéncias e habilidades.

Portanto, qualquer que sgja 0 escopo do processo de reengenharia, as dez mudancas
mais freglentes que ocorrem nas empresas, a partir da sua implementagéo, de acordo com
Hammer e Champy (1994, p. 51-65), s0 as apresentadas a seguir:

1. Asunidades de trabalho mudam de departamentos funcionais para equipes
de processos. As empresas, a0 mudarem a sua orientagdo, na verdade, estéo
reagrupando em processos o trabalho antes decomposto em tarefas. Uma vez
reestruturado o trabaho, a forma légica de organizar os seus executantes sio as
equipes de processo, que sdo “grupos de pessoas trabalhando conjuntamente para
executar um processo inteiro” (HAMMER e CHAMPY 1994, p. 51). Essas
equipes ndo contam com representantes de todos os departamentos funcionais
envolvidos, mas substituem a antiga estrutura funcional. Existem vérias espécies
de equipes de processo e a equipe correta depende da natureza do trabalho
realizado. S&o citadas as equipes de caso (case team), que sdo constituidas por
pessoas com diferentes habilidades para realizar, conjuntamente, um trabaho
completo. Outra espécie citada denomina-se equipe virtual, possuindo uma vida
atil mais reduzida e permanecendo reunida somente até o término de uma
determinada tarefa esporadica, como, por exemplo, o desenvolvimento de um novo
produto. Uma terceira espécie de equipe pode ser aguela em que um traba ho antes
desenvolvido por trés ou quatro especialistas passe a ser executado integralmente
por uma Unica pessoa, apoiada por especiadlistas pontuais em alguns aspectos
especificos. Essa equipe de processo € unitaria, denominada de “trabalhador de
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caso” (case worker). Enfim, as equipes de processos compartilham com 0s seus
membros a responsabilidade conjunta pela redizagdo do processo inteiro, e ndo
apenas de uma parcela; empregam um conjunto de habilidades mais vasto, dia
apos dia, o que requer uma forma de pensar bem mais ampla

. Os srviges das pesoas mudam de tarefas dmples para trabalhos
multidimensonais. H4 uma transformac&o significativa do trabalho individual, por
tarefas, para o trabalho de equipe de processo. Os membros de uma equipe de
processo s@0 coletivamente responsiveis pelos resultados do processo, e ndo
individualmente responsaveis por tarefas. Embora nem todos os membros da
equipe realizem exatamente o mesmo trabalho, pois cada um deles tem
qualificagOes e habilidades diferentes, os seus limites tornam-se imprecisos. Cada
membro da equipe termina por compreender todas as etapas do processo,
executando varias delas, e as suas agdes individuais s criticadas/avaliadas no
conjunto. A medida que o trabalho se torna mais multidimensional, ele também se
torna mais substantivo com a eliminagdo do desperdicio e do trabalho ndo
adicionador de valor, exigindo que as pessoas dediqguem mais tempo a realizagdo
do verdadeiro trabalho. O trabalho torna-se mais satisfat6rio, uma vez que o0s
trabalhadores obtém de seus servicos uma sensacdo maior de concluséo,
fechamento e realizago a0 executarem um Servigo inteiro (Um processo ou
subprocesso) que, por definicdo, produz um resultado com o qual aguém se
importa. Torna-se também mais recompensador a0 agregar um componente maior
de crescimento e aprendizagem, expandindo as capacidades individuais. Além
disso, como as suas contribuigdes para a empresa aumentam, a sua remuneracéo
tende a ser melhor.

. Os papéis das pessoas, antes definidos e controlados pelos ger entes, passam a
ser desenhados pelos seus proprios ocupantes. As organizagies orientadas para
processos preferem em vez de empregados obedientes as regras, aqueles capazes
de formular as suas proprias regras. A medida que a geréncia delega as equipes a
responsabilidade pelo processo inteiro, também precisa lhes conceder a autoridade
para tomarem as decisdes necessarias. E tanto permitido quanto exigido das
equipes de processo pensar, interagir, julgar e tomar decisdes, o que lhes da a
autonomia suficiente para serem autogeridas dentro dos limites de suas obrigacoes
para com a organizagdo, em termos de prazos acertados, metas de produtividade,

padrdes de qualidade etc.. Tais poderes, por conseguinte, levam as empresas a
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reformularem os seus crité&rios de selecéo e contratacdo de pessoal, de forma a
adequarem ndo sO a educagdo, o treinamento e as habilidades dos empregados
potenciais, como também aspectos de sua personalidade, como, por exemplo, a
iniciativa, a autodisciplina, a motivacdo para a satisfagdo dos clientes e etc..

A preparacdo dos empregados para 0s servicos muda, deixando de ser
treinamento para ser educacdo. Nas empresas orientadas para processos, a
énfase se descola do treinamento para a educagdo ou a contratacdo de pessoal
especidizado. O treinamento aumenta as habilidades e a competéncia ensina aos
empregados 0 “como” de um servico. JA a educagddo aumenta a sua visdo e
compreensdo e ensina 0 “por qué’. Para servicos multidimensionais e dinamicos,
as empresas Ndo necessitam de pessoas que ocupem uma posi¢ao, e sim de pessoas
capazes de discernir o que precisa ser feito e fazé-lo, pessoas capazes de criar a
posicdo que se adapte a elas. Ademais, em um ambiente de flexibilidade e
mudanca, a posi¢do estara sempre mudando e é quase impossivel contratar alguém
ja detendo todos os conhecimentos necess&rios, motivo pelo qual a educacéo
continua, durante todo o tempo de vida de um servigo, torna-se norma em uma
empresa orientada para processos.

O enfoque das medidas de desempenho e da remuneracdo se altera da
atividade para os resultados Nas empresas tradicionais, a remuneragéo paga aos
trabalhadores € relativamente direta, ou seja, eles recebem pelo seu servico e o
trabalho que executam ndo tem um vaor de per S quantifichvel. Somente o
produto acabado tem um valor para a empresa. Assim, quando o trabaho é
fragmentado em tarefas simples, ndo resta as empresas outra alternativa, dém de
avaliar os trabalhadores pela eficiéncia com que redlizam o trabalho. No caso de
empregados que redlizam trabahos orientados para 0 processo, as empresas
conseguem medir 0 seu desempenho e pagar-lhes com base no valor por eles
criado, o qua é mensuravel. Os sa&ios basicos, nessas empresas, tendem a
permanecer relativamente constantes e grande parte das recompensas por
desempenhos excepcionais toma a forma de prémios e ndo de aumentos salariais.
A contribuicdo e o desempenho sdo as principais bases da remuneragdo. E
inconsistente com 0s principios da orientagdo para processo o0 pagamento com base
nos critérios de hierarquia ou antiguidade, sistemas de quantificacéo tradicionais

em que o sal&rio de uma pessoa € em fungdo do niimero de seus subordinados ou
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do montante de seu or¢camento e hierarquias com uma profusdo de posi¢des, como
andlista 1, andlista 2, analista senior etc., cada qual com umaestreita faixa salarial.

. Os critérios de promogdes mudam do desempenho individual para a
habilidade. Quanto & promocéo e ao desempenho, na organizagdo orientada para
processos, 0 principio légico é “pagar pelo desempenho e promover pela
habilidade’, ou sga, a promocdo para um novo cargo, nessas empresas, € uma
funcdo da habilidade e ndo do desempenho.

. Osvalores, antes protetor es da organizagao, passam a inspirar a producgéo. A
efetivagdo de uma organizagdo orientada para processos implica uma grande
mudanca na cultura organizacional, assim como na sua configurago estrutural. E
necessario que os empregados acreditem profundamente que trabaham para os
seus clientes e ndo para 0s seus chefes. 1sso SO acontecera na proporgdo em que as
préticas da empresa reforcem essa crenca. Os sistemas gerenciais da organizagéo —
0 modo pelo qua o pessoal é remunerado, os indicadores pelos quais 0 seu
desempenho € avaliado, entre outros — s&o 0s principais moldadores dos valores e
das crengas dos empregados. Sem sistemas gerenciais de gpoio, a maior parte das
declaracbes de vaor acaba sem resultado prético. A materiaizacdo de valores
dentro da empresa é responsabilidade de todos, principa mente da alta geréncia.

. Os gerentes mudam de supervisores para instrutores de equipes. Nas
organizagdes orientadas para processos, ha uma transformacdo acentuada na forma
de executar um trabalho, alterando, em muitos casos, o nivel de complexidade do
servigo, o nimero de empregados necessarios e, sobretudo, no papel exercido pela
geréncia. As equipes orientadas para 0 processo ndo necessitam de chefes, mas de
instrutores que as audem a solucionar os problemas. Os chefes tradicionais
projetam, distribuem, supervisionam, monitoram, controlam e verificam o
trabalho. Nas organizacOes orientadas para processos, as equipes o fazem por s
proprias. Como nessas organizagdes os chefes tradicionais ndo tém lugar no
ambiente, estes precisam mudar o pape de supervisor para o de facilitador,
capacitador, alguém cuja funcdo é desenvolver as pessoas e as suas habilidades,
tornando-as capazes de redizar, por s proprias, processos adicionadores de valor.
Desses novos gerentes sdo requeridas fortes habilidades interpessoais, para que
possam manter com O grupo um relacionamento cspaz de promover 0O

desenvolvimento profissional dos individuos, zelando, inclusive, pela sua carreira,
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a longo prazo. Trata-se, enfim, de um papel diferente daquele tradicionamente
desempenhado pel os gerentes.

As estruturas organizacionais mudam de hierarquicas para niveladas
(achatadas). Uma organizacéo tradicional orientada para tarefas contrata pessoas
esperando que elas sigam regras, ha uma especidizacdo do trabalho e ha uma
hierarquia rigida que define a estrutura do poder e autoridade. Nas organizacoes
que adotam a orientacdo para processos, hd maior flexibilidade, a estrutura
organizacional tende a ser menos vertica (menor nimero de niveis e ingténcias) e
mais horizontal, o trabaho é organizado em torno dos processos e das equipes que
0s executam. Portanto, a orientagdo para processos transforma estruturas
hierdrquicas em estruturas niveladas. Como o trabaho € redizado por equipes de
pessoas essencialmente afins, trabalhando com grande autonomia e auxiliadas por
poucos gerentes, a estrutura da empresa torna-se, em resumo, “um grupo de
pessoas trabalhando”. Tal empresa ndo depende da estrutura em si para solucionar
problemas e responder as questdes, como se faz na estrutura tradicional, ao
estabelecer as linhas de comunicagéo e a hierarquia da tomada de decisdes. Nas
empresas que adotam a orientagdo para processos, as pessoas se comunicam com
guem precisam e o controle € assumido pela propria equipe do processo,
diminuindo, consideravelmente, a importancia da estrutura, ou melhor, a estrutura
deixa de ser um tdpico importante no qual sempre se gastaram muita energia e
recurso.

Os executivos mudam de controladores do resultado para lideres Em
organizagOes mais niveladas, 0s executivos aproximam-se mais dos clientes e dos
executantes do trabaho adicionador de valor da empresa. Em um ambiente de
processo, 0 sucesso do trabaho depende bem mais de atividades e esforgos de
equipes com autonomia e poder de decisdo do que de agdes de gerentes funcionais
orientados por tarefas. Portanto, 0os executivos tendem a ser lideres capazes de
influenciar e reforcar os vaores e as crengas dos empregados, por meio de suas
palavras e agdes. Os executivos tém responsabilidade global pelo desempenho dos
processos sem terem contato direto com 0s seus executantes. Esses trabalham mais
ou menos autonomamente, sob a orientagdo de seus instrutores. Os executivos
cumprem com as suas responsabilidades ao assegurarem que 0S pProcessos sgam
projetados de modo que as equipes possam executar 0S Servigos Necessarios e
sgjam motivadas a isso pelos sistemas gerenciais da empresa: a medicdo do
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desempenho e 0 Sstema de remuneragcéo. Nas empresas tradicionais, 0s executivos
estdo divorciados das operacbes e a sua perspectiva de administracdo €
essencidmente financeira. Nas empresas orientadas para processos, eles se
aproximam mais do mundo real, pois, a0 moldar 0s processos e motivar 0s
trabalhadores, acabam se aproximando da execucéo do trabalho, preocupando-se
com outros componentes que agregam valor, e ndo gpenas com 0s resultados.

O esguema apresentado na Figura 2, denominado por Hammer e Champy (1994, p. 64)
de “o losango do sistema empresarial”, sintetiza as mudangas que ocorrem quando uma
empresa estruturada por tarefas muda a sua orientagdo para processos, alterando praticamente
todos 0s aspectos da empresa — pessoas, cargos, gerentes e valores — porque eles estéo
interligados. O angulo superior do losango representa 0s processos empresariais: a forma
como o trabaho é realizado na empresa; 0 segundo, 0S Seus cargos e estruturas; o terceiro, 0s
seus sistemas de gestéo e avaliacéo; e o quarto, a sua cultura, ou segja, as crengas e os valores

da organizagéo.

Processos Empresariais

N

Cargos e Estrutura Vaorese Crengas

N

Sistema de Gestéo e Avaliacéo

Figura 2: O losango do sistema empresarial
Fonte: Hammer e Champy, 1994, p. 64

As interligagfes sdo fundamentais para compreensdo do sistema gerenciad. O projeto
dos processos empresariais da organizagdo determina a natureza dos cargos desempenhados
pelas pessoas e as formas por meio das quais séo organizadas para executar esse trabalho. A

natureza dos cargos e a organizagdo do trabaho (cargos e estruturas), em contrapartida,
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determinam os tipos de sstemas de gestdo que uma empresa deve estabelecer e usar. Esses
sistemas de gestdo, por exemplo, avaliagdo do desempenho e remuneragdo dos funcionérios,
moldam os valores e crengas mantidos pelos trabalhadores, ou sga, 0 que eles consideram
importante em seu trabalho. E, finamente, os valores e crengas dos funcionérios precisam ser
consistentes e sustentar 0 projeto dos processos empresariais da organizagdo. Com isso,
chega-se novamente ao topo do losango, ficando claro e evidenciado que todos os quatro

angulos do losango do sistema empresarial precisam se concatenar para 0 Sucesso da empresa.

2.3 Abordagem da TQM: metodologia de aper feigpamento de processosempresariais (APE)

Harrington (1993, p. 18) afirma que dedicar esforgo para aperfeicoar 0s processos
empresariais € um fator bésico para ser competitivo, no seculo XXI, e sua atividade podera
auxiliar aorganizagéo de diversas maneiras, principalmente no que se refere:

- aconcentragdo no cliente;

- & criacdo de condicbes para que se possam prever e controlar as mudangas

necessarias,

- a0 aumento da capacidade de competir, por meio do aperfeicoamento do uso dos

recursos disponiveis;

- aadministracdo das interagdes de modo €ficaz;

- asistematizacdo das atividades, mantendo a aten¢do no processo;

- aprevencdo da ocorréncia de erros, dotando a organizagdo de um método para

corrigi-los,

- & adocdo de um dgema de controle para a area empresaria, inclusive para

quantificar os custos decorrentes da falta de qualidade (desperdicio);

- adefinicdo e compreensdo de uma visdo e como alcangé-1a;

- ao desenvolvimento de um método para preparar a organizagdo de forma que possa

enfrentar seus futuros desafios.

Para a efetivagdo dessas atividades, o autor desenvolveu uma metodologia que foi
denominada de APE (Aperfeicoamento de Processos Empresariais), cujo objetivo principa é
assegurar que a organizagdo disponha de processos empresariais capazes de eliminar erros,
minimizar os atrasos, maximizar o uso de recursos, promover entendimento, oferecer a
organizagdo uma vantagem competitiva e que sejam orientados para os clientes e adaptavels

as mudancas do mercado. Essa metodologia compde-se de cinco fases:



organizando para o aperfeicoamento de forma a assegurar 0 sucesso por meio da
lideranca, entendimento e comprometimento;

entendendo 0s processos empresariais em todas as suas dimensoes;

aperfeicoando a eficiéncia, a efichicia e a adaptabilidade dos processos
empresariais;

implementando um Sstema de controle do processo que possbilite um
aperfeicoamento continuo;

implementando acBes que resultem em um aperfeicoamento continuo do processo.

O fluxograma da Figura 3 visuaiza as cinco fases necessérias a implementagdo da
metodologia do APE.

I |

Organizando Entendendo Monitorando Aperfeicoamento
parao 0 [:) Aperfeicoando I:> e |:> continuo
aperfeicoamento

controlando

processo

Figura 3: Ascinco fasesdo APE
Fonte: Harrington, 1993, p. 27

Enfatiza 0 autor que para aperfeicoar 0s processos empresariais € necessario:

apoio incondicional da alta administraco;
assumir um compromisso de longo prazo;

utilizar uma metodologia disciplinada;

designar os donos dos processos;

desenvolver sistemas de controle e de feedback; e

enfocar 0 processo.

Assim procedendo, o APE passa a constituir uma sistematica de administrar aempresa

com énfase na prevencdo de ocorréncia de erros. Resolver problemas pode melhorar a

Situacdo da empresa, nos seus diversos aspectos, afirma 0 autor, mas ndo provoca uma

mudanca de cultura organizacional alongo prazo, sendo necessario, para que isso ocorra, uma

mudanga nos processos empresariais que permita a ocorréncia de tais erros.



2.3.1 Organizando par a o aperfeicoamento do processo
Consiste em compor e organizar uma equipe de aperfeicoamento de processo (EAP),
definindo seus limites, o inicio dos trabalhos e a avaliagéo do processo.

2.3.2 Entendendo o processo

Para a compreensdo dos processos empresariais, a elaboracdo de fluxogramas constitui
uma ferramenta-chave, pois, por meio dela, é possivel esquematizar o processo numa folha de
papel, de maneira facilmente compreensivel, permitindo, com isso, a preparacéo da empresa
paa a redizagdo de importantes aperfeicoamentos em Seus processos empresariais
(HARRINGTON, 1993, p. 132).

Comparada com agumas técnicas de aperfeicoamento da qualidade e produtividade, a
elaboracdo de fluxogramas é uma técnica muito f&cil de entender e usar, cujafuncdo basica é
documentar um processo para que se possam identificar aspectos rel acionados a sua operagéo
que precisam ser aperfeicoados. Segundo Harrington (1993, p. 133), a“mégica ndo acontece
por causa da documentag@o do processo, mas em fungdo da andlise do processo”, devendo
nessa atividade ser concentrada amaior parcela de esforgos. E importante frisar que o objetivo
de elaborar um fluxograma e a sua andlise subsequente é adquirir um grau de conhecimento
sobre o processo suficiente para definir e implementar processos de aperfeicoamento, afirmao
autor.

Os fluxogramas evidenciam as oportunidades de mudangas, pois, a medida que as
atividades de aperfeicoamento de processos se desenvolvem, a equipe comega a identificar os
pontos onde os fluxogramas apresentam erros ou disfungdes que precisam ser corrigidos. Mas
a parte mais importante dessa fungéo, afirma o autor, consiste no desenvolvimento de talentos
conceituais, uma vez que as pessoas, ha organizacéo, comegam a perceber as atividades
empresariais de uma maneira mais sistemética e criativa e & medida que criam fluxogramas e
verificam a sua exatid@o, tornam-se mais sensiveis as maneiras pelas quais podem melhorar a

empresa.

2.3.3 Aperfeicoando os processos empresariais

Sob o termo de “agilizagdo dindmica’, Harrington (1993, p. 158) apresenta as doze
ferramentas que consdera fundamentais para agilizar a dinédmica dos processos empresariais.
A agilizacdo din@mica sugere enxugar 0s excessos e 0s desperdicios, propiciando ao sistema
menos resisténcia para implementacéo do processo empresarial e, por conseguinte, um melhor

desempenho e qualidade.



Aperfeicoamento de processo, no contexto apresentado pelo autor, significa “eiminar
do trabaho as atividades sem sentido, bem como remover os obstaculos a0 bom desempenho,
afastar muita frustracdo existente, realizar um trabalho de forma mais fécil e eficiente com
menos erros e também entender melhor o processo e seus resultados’ (HARRINGTON, 1993,
p. 198). Em sintese, aperfeicoamento “significa mudar um processo para tornélo mais eficaz,
eficiente e adaptédvel” e a caminhada em direcdo a satisfagdo do cliente e adiante dela é
constituida de quatro fases: agilizagdo, prevenco, correcao e exceléncia

A agilizagdo compreende a aplicacdo das ferramentas bésicas que permitirdo as
mudangas inicials no processo para torn&lo mais dindmico. A prevencdo diz respeito a
alteracdo do processo de forma a assegurar que 0s erros nunca atinjam o cliente. Na fase de
correcdo, na hipétese de ndo funcionamento da prevencéo, deve-se reparar 0 que esta errado
com o processo. E, por ultimo, apds afase de corregdo, o processo entra na fase de exceléncia,
na qud o processo é considerado satisfatdrio, ou seja, 0 processo funciona, é eséve e atende
as exigéncias do cliente. Portanto, o foco da EAP € inicialmente, agilizar e dinamizar o
processo, corrigi-lo quando for o caso e, por fim, aperfeigoa-lo.

Segundo Harrington (1993, p. 160), as ferramentas para agilizar a dindmica do
processo congtituem técnicas de eficécia comprovada e devem ser usadas na seguinte ordem:

1. Eliminagdo da burocracia. “Muitas atividades ndo contribuem para o contetido
da saida do processo. Elas existem basicamente para protecdo e para objetivos
informais e todos os esforgos devem ser feitos para minimizar essas atividades
(HARRINGTON, 1993, p. 164). Portanto, eliminar a burocracia significa remover
tarefas adminidtrativas, aprovagdes, revisdes e pape ada desnecessaria, afirma o autor.

2. Eliminacgdo da duplicidade. Esta agdo requer esforco no sentido de remover
atividades idénticas que sdo executadas em partes diferentes do processo.

3. Avaliagado do valor agregado. Significa avaliar todas as atividades do processo
empresarial para determinar sua contribuicdo no atendimento das exigéncias do
cliente. Consideram-se atividades com valor real agregado aquelas pelas quais os
clientes estdo dispostos a pagar para serem executadas. Portanto, o objetivo da
avaliagdo do vaor agregado, segundo Harrington (1993, p. 169), é otimizar as
atividades com valor empresarial agregado e minimizar ou eliminar aguelas sem
valor agregado de forma a assegurar que todas as atividades dentro do processo
empresarial contribuam com valor rea para o processo tota. Para a avaliagéo do

valor agregado, o autor propde o esquema conforme fluxograma da Figura 4.
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Atividade
Necessaria
Sim paraproduzir —— N&o
l resultado?
Contribui para N&o
as exigéncias do
cliente? _ Contribui para
| Sim as funcdes
empresariais?
Sm |
l Ndo
| Valor red | Valor | Semvdor
agregado empresarial agregado
— Redistrar o pedido — Redistrar dados — Renistrar o pedido
— Tipo de méodo — Solicitar — Tipo de método
— Pesquisar dados — Atualizar dados funcionais — Pesquisar dados
— Registrar uma — Preparar relatérios — Registrar uma
| reclamagdo O financeiros reclamacdo
Atividades que precisam Atividades que n&o contribuem para o atendimento das
s executadas  pare exigéncias dos clientes. Estas atividades poderiam ser
atender as exigéncias elimnadas sem comprometer a funcionalidade do
dos clientes. produto/servico.

Figura 4: Avaliacéo do valor agregado
Fonte: Harrington, 1993, p. 170

4. Simplificacdo. Hoje, as organizagbes vivem num mundo de complexidade
constante e sempre crescente. Complexidade, segundo Harrington (1993, pg. 173),
“significa que a vida tem mais de tudo: mais pegas, mais sistemas, mais
relacionamentos, mais dependéncias, mais problemas e mas imperativos’.
Portanto, o aumento da complexidade resulta num aumento de dificuldades, em
todas as areas, devendo as organizagdes, a medida que as atividades, decisoes,
relacionamentos e informagOes essenciais se tornam mais dificeis de ser entendidos
e administrados, principalmente numa épocade complexidade e crescimento rapido,
estarem dertas e enggjadas num esforco de simplificacdo de forma a oporem-se a

complexidade crescente. Simplificaggo, portanto, no contexto apresentado pelo
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citado autor, significa reduzir a complexidade, sempre que possivel, de forma a
resultar em um processo com menos fases, menos tarefas e, por conseguinte, menos
interdependéncias; significa, enfim, “fazer tudo de formamais smples: maissimples
de aprender, mais fécil de fazer, mais facil de entender”.

Reducéo do tempo deciclo do processo. Segundo Harrington (1993, p. 177), um
tempo de ciclo longo impede a entrega do produto aos clientes e aumenta 0s custos
de armazenagem. A empresa que se atrasar, ressalta o autor, “ndo so perde muitos
negécios, como também tem de enfrentar um concorrente que ja esta
entrincheirado na parte ata do terreno”. Portanto, o objetivo dessa atividade é
adotar maneiras de comprimir o tempo de ciclo dos processos empresariais criticos
para atender ou superar as expectativas dos clientes e minimizar os custos de
armazenagem.

Tornando o processo a prova de erros Significa adotar providéncias de forma a
tornar dificil a ocorréncia de erros durante a execugdo do processo, 0 que resulta
em menos Crises momentaneas e menos carga sobre a geréncia e sobre o pessoa de
apoio.

Modernizando. A modernizacdo continua dos equipamentos e do ambiente de
trabalho € muito importante para a eficiéncia e eficacia dos processos empresariais.
Nesse sentido, deve haver uma preocupagdo constante com o layout do escritdrio,
sistema de comunicagdo adequado as necessdades, moéveis de acordo com a
necessidade de cada funcionério, iluminacdo e esquema de cores sdo fatores
importantes a considerar e, acima de tudo, deve-se cuidar da modernizacdo das
pessoas. Segundo Harrington (1993, p. 185), treinamento e educac&o constituem
importante investimento na equipe e na organizagdo, que rendem grandes
dividendos em aumento de leadade e desempenho, além de garantir uma
vantagem competitiva para a organizagéo.

Linguagem simples. Consiste em reduzir a complexidade da maneira com que
escrevemos e falamos, tornando os documentos fécels de serem compreendidos
por todos 0s usuérios.

Padronizagdo. Para Harrington (1993, p. 187), “a padronizagdo é uma das
primeiras providéncias a serem tomadas para aperfeicoar um processo”. A
padronizagcdo dos procedimentos de trabalho € importante para assegurar uma
Unica maneira de fazer uma atividade e proporcionar meios para que toda a equipe

execute a atividade sempre daguela maneira.



10.

11.

12.

Parcerias com os fornecedores. A saida de um processo depende fortemente da
qualidade das entradas que 0 processo recebe. Neste sentido, osfornecedorestém a
responsabilidade de entender como o produto e/ou servigo produzido pelaempresa
é utilizado pelo cliente, pois, assm procedendo, os fornecedores, muitas vezes,
podem introduzir pequenas mudangas em seus produtos e Servigos, que geram um
grande impacto positivo no processo empresarial em aperfeicoamento.

O aperfeigpamento do quadro geral. E uma técnica usada para gjudar a equipe a
buscar maneiras criativas de mudar drasticamente o processo. A técnica exige que
a equipe de aperfeicoamento se afaste do processo atual e defina 0 processo em
condicOes ideais, sem as restrigdes impostas pela organizagdo e/ou pelo processo
altual.

Automacdo e/ou mecanizagdo. Consiste na utilizagdo de ferramentas e
equipamentos para executar tarefas rotineiras e repetitivas, liberando a equipe para

aexecucao de atividades mais criativas.

2.3.4 Medigoes (monitorando e controlando)

Em relacdo as medicbes, Harrington (1993, p. 245) destaca que “medir € entender;

entender é adquirir conhecimento; adquirir conhecimento é ter poder. A caracteristica que nos

dintingue dos outros animais é nossa capacidade de observar, medir, andlisar e usar essa

informagdo pararealizar mudangas’.

Assim, para medir o desempenho é necessario control&lo; sem um controle do

desempenho ndo h&d como administr&lo, pois controles em processos constituem, de acordo

com o autor, “janelas para dentro do processo, pelas quais ele pode ser observado e

monitorado”. Enfim, a medi¢do é importante para o aperfeicoamento de processos por

diversos motivos:

concentra a atencdo em fatores que realmente contribuem para a reaizagdo da
missdo da organizagéo;

retrata o grau de eficiéncia com que sdo empregados 0s recursos disponivels;
auxilia no estabelecimento de metas e no monitoramento das tendéncias do
ambiente;

apresenta dados que permitem determinar as causas basicas e as origens dos erros;
identifica oportunidades para aperfeicoamento continuo;

proporciona a equipe uma sensacdo de realizacao;
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- fornece meios paraavaiar o desempenho do processo;

- gudaamonitorar o desenvolvimento da organizag&o.

Harrington (1993, p. 212) observa que algumas tendéncias de medi¢do est& mudando,
no &mbito das organizagdes, como:

- damedi¢éo de produtos para medi¢do de processos e Sservicos,

- daredlizacdo de metas para o aperfeicoamento continuo;

- das medicbes de quantidades para as mediches de eficicia, eficiéncia e

adaptabilidade;

- das medicbes com base em especificaches técnicas para medi¢des a partir das

expectativas dos clientes internos e externos,

- daatencdo concentrada sobre o individuo para a atencéo concentrada no processo.

O trabalho da equipe em busca do aprimoramento dos processos empresariais, de
acordo com Harrington (1993, p. 239), evolui por intermédio de dois estagios principais: 0
cumprimento das expectativas empresariais (metas) e a exceléncia na realizagdo do trabal ho.

No que se refere ab cumprimento das metas empresariais, a equipe deve assegurar que
O processo gerara, consistentemente, produtos e servigos que, primeiramente, atendam as
expectativas do cliente; num segundo momento, a equipe deverd enforcar ameta de eficiéncia
do processo tota, de formaa assegurar que 0s custos do processo N&o sejam superiores ao Seu
valor agregado; e, por fim, uma vez que o processo total estgja cumprindo as metas
empresariais, 0s esforgos da equipe deverdo estar concentrados para 0 cumprimento das metas
empresariais internas de cada subprocesso, departamento ou atividade.

Quanto a0 segundo estagio, ou sgja, a exceléncia na realizacdo do trabaho, esse esta
dirigido para as pessoas que executam e objetivam a exceléncia das atividades que realizam
no processo. A exceléncia, segundo o citado autor, € “uma evolucdo em busca do desempenho
sem erro”, o qual € avaiado a partir de indicadores de aperfeicoamento de processos (IAPS)
definidos e selecionados pela equipe.

O aperfeigoamento de processo pode ser conseguido a partir da adogdo de uma postura
organizacional que busgue fazer com que o processo seja “melhor hoje do que foi ontem e
melhor amanhd do que € hoje’. Para materidizar essa proposta em agéo, Harrington (1993, p.
240) sugere 0 uso do “anel daqualidade’, que determina o seguinte:

- composicdo e designagdo da equipe responsavel pelo aprimoramento do processo

selecionado;
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estabelecimento de metas-desafios para cada processo a ser aperfeicoado,
observando que essas metas devem Ser mais rigorosas que as empresariais,
definicdo e selecdo de indicadores de aperfeicoamento por meio dos quais a
evolucdo dos processos serd medida e monitorada;

elaboracdo de um cronograma para aperfeicoar o desempenho do processo;

reconhecimento do trabalho da equipe.

Como resultado dessas dtividades, tem-se um plano concebido para apefeicoar o

processo, num determinado valor, dentro de um prazo estabelecido. A figura 5 visualiza o

anel da qualidade por meio do qual é possivel perceber a dindmica do aperfeicoamento

sugerida pelo autor.

Implemente o plano

Desenvolva
um plano de

Figura 5: O anel da qualidade
Fonte: Harrington, 1993, p. 241

A medida que as atividades percorrem o anel, estabelece-se a dindmica do ciclo,

devendo a equipe estar atenta para 0s seguintes aspectos:

0s membros ndo devem ficar parados esperando que as coisas acontecam, devem
agir rapidamente;

determine partes de verificagdo frequentes paraavaiar o progresso;

modifiqgue o plano de acordo com as necessidades, adotando as providéncias
necessarias durante o percurso para ter certeza de que as metas-desafios serdo
alcangadas;
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exija que todas as &reas cumpram seus compromissos de acordo com o cronograma
estabelecido, levando o assunto a escaldes mais altos, caso ndo obtenham respostas
satisfatérias;

certifique-se de que o atendimento das expectativas do cliente externo esta em
primeiro plano;

reconheca o trabalho da equipe, recompensando-a de acordo com o nivel de redlizacéo.

Uma vez completado o ciclo do anel, o trabalho ndo péra agui, ou seja, outras

metas-desafios mais ambiciosas sdo estabelecidas, novo plano é elaborado e implementado,

novamente o esforgo da equipe € reconhecido, repetindo, sistematicamente, esse conjunto de

acOes tantas vezes quanto se fizerem necessarias até atingir o que o autor chamou de meta

suprema, ou sgja, 0 “desempenho isento de erros’.

Harrington (1993, p. 242) prescreve um conjunto de seis ingredientes necessarios a

qualquer plano de longo acance, para eliminar definitivamente problemas no émbito de cada

processo, quais sgjam:

Atencdo. A equipe e a geréncia devem estar sensibilizadas quanto a necessdade
de se eliminarem erros e dos custos que esses exercem sobre o resultado daempresa.
Vontade. E necessario despertar no &mbito da equipe a vontade de eliminar erros,
pois é muito mais prazeroso realizar um bom trabalho do que gastar significativa
parte do tempo refazendo o trabalho.

Treinamento em solucéo de problemas. A equipe precisa, além de detectar os
problemas no &mbito do processo, ser treinada para conceber solugdes alternativas
aeliminacdo de problemas e implementar aquela que se mostrar mais eficaz.
Andlise de falhas. Neste sentido, deve-se procurar configurar a falha na sua
origem de forma a eliminar definitivamente o problema dela decorrente. Sem essa
configuracdo, muitos problemas sd podem ser resolvidos pelo método de tentativa
e erro, 0 qual ndo é recomendado por ser demorado e oneroso.

Sistema de follow-up. E fundamental a adogio de um sistema de rastreamento de
problemas para que se possam implementar as acOes corretivas, como também
avaliar a suaeficacia

Reconhecimento gener oso. E fator critico de sucesso atribuir o crédito necessério
aqueles que participam dos trabalhos de aperfeicoamento de processo. Sem o
devido reconhecimento, pode-se desmotivar a equipe €, por conseguinte,

comprometer o acance da meta desgada
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2.3.5 Ciclo de oportunidades

No contexto abordado pelo autor, os problemas apresentados em determinado
processo devem ser encarados pela equipe como uma oportunidade de contribuir para o
sucesso da sua organizagdo, ou sgja, eliminar problemas representa uma grande oportunidade
e ndo uma situagio de perda, como muitas vezes se considera. “E como garimpar ouro. Cada
problema que aprece € como se fosse uma grande pepita’, afirma Harrington (1993, p. 243).

O ciclo de oportunidades é composto de seis fases distintas e cada fase contém um
certo nimero de atividades individuais, totalizando o ciclo completo 25 atividades diferentes.

O esquema da Figura 6 € uma adaptagéo do ciclo apresentado pelo autor.

Fase 1 - Selecdo de oportunidade

A1 - Relacionar os problemas A4 - Priorizar os problemas
A2 - Coletar dados A5 - Selecionar os problemas
A3 - Verificar os problemas A6 - Definir os problemas

Fase 6 - Prevencao

A21 - Aplicar aagdo adotadaem
atividades semelhantes
A22 - Definir e corrigir o problema

Fase 2 - Protecao

A7 - Proteger o cliente

A8 - Verificar aeficacia
daacéo

A23 - Alterar adocumentagéo do
processo

A?24 - Dar treinamento adequado

A25 - Retornar paraaFasee

Atividade 1
Fase5 - Medicao 4 Fase 3 - Analise
A18 - Implementar o plano A9 - Coletar sintomas do
aprovado problema

A10 - Validar o problema
A1l - Separar causas e efeitos
A12 - Definir acausabasica

A19 - Medir os custos e o impacto

A?20 - Remover aagdo protecionista N
Fase 4 - Corregao

A13 - Desenvol ver solucfes aternativas
A14 - Selecionar amelhor solucdo

A15 - Desenvolver um plano de acdo
A16 - Conduzir uma experiéncia piloto

Figura 6: Ciclo de oportunidades
Fonte: Harrington, 1993, p. 244 (adaptado pelo autor)
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2.3.6 Qualificacio do processo

Harrington (1993, p. 247) estabelece que “dispor dos melhores processos empresariais
deve ser 0 objetivo de todos, mas precisamos ter certos marcos, ao longo do caminho, para
mostrar que estamos progredindo”. Portanto, é isso que a qualificagdo de processos
empresariais faz, ou sgja, ela estabelece 0s marcos para que as equipes de aperfeicoamento

possam avaliar o progresso obtido até um determinado momento.

Nivel Condicéo Descricéo
6 Desconhecido Condic&o do processo ndo foi determinada.
E ' O projeto do processo esta entendido e 0 processo esta operando de
ntendido ~

acordo com a documentacao.

4 Eficaz 0] processo é medido s'istematicammt.e, a agilizacdo é iniciada e as
expectativas do cliente final sdo cumpridas.

3 Eficiente O processo é agilizado e estd mais eficiente.

2 | sento de erros O processo é altamente €ficaz (isento de erros) e é mais eficiente.

1 Classeinternaciona | O processo atingiu o padrdo internacional e continua a mdhorar.

Figura 7: Niveisde qualificacdo de um processo

O autor especifica, conforme Figura 7, até seis niveis para determinar a qualificacdo de
um processo. Esses niveis levam a equipe de aperfeicoamento de processo empresarial de um
grau desconhecido da condi¢gdo do processo até a mais ata classificagdo dentro dos padrfes
estabelecidos:

Diz o autor que todos 0s processos empresariais sdo considerados no nivel 6 até que a
metodologia de aperfeicoamento segja aplicada. A medida que o processo é aperfeicoado, ele
progride de forma lGgica até atingir o nivel 1.

De acordo com a metodologia de APE, o Unico padrdo aceitavel é a perfeicdo dos
processos empresariais. Os trabalhos de melhoria ndo devem parar antes de atingir a
perfeicdo. Mesmo quando o processo se tornar o melhor da espécie, € necessério continuar a
melhoré-lo, porque as pessoas mudam, os sistemas mudam e as necessidades dos clientes
mudam. Por esses motivos, 0 processo precisa mudar e melhorar sempre, continuamente,

conclui o autor.

2.4 Os componentes fundamentais

Esta secdo agpresenta uma sintese dos componentes que constituem a base de
sustentacdo das duas abordagens apresentadas: valor para os clientes, 0s processos-chave e as
equipes de processos.



2.4.1Valor para osclientes

Por que uma empresa existe? Para que serve? Segundo Hammer (1997, p. 85), a
resposta contemporanea mais adequada e Util é a de que a “empresa existe para criar valor
paa o cliente’. Assm entendido, todos 0s recursos de uma empresa precisam ser
direcionados para essafinalidade.

Mas o que € um cliente? Para o citado autor, no ambiente cada vez mais complexo de
hoje, “clientes s&0 pessoas cujo comportamento a empresa desga influenciar,
proporcionando-lhes valor”. As empresas de bens de consumo, por exemplo, tém pelo menos
doistipos de clientes: os consumidores, que adquirem e utilizam os produtos da empresa; e 0s
comerciantes, que compram seus produtos para revendé-los. No primeiro caso, a empresa
desgja influenciar o consumidor de forma que utilize os seus produtos. No outro, quer que o
comerciante compre seus produtos, coloque-os em um local de destague, na prateleira, e
promova-0s com propaganda.

Como, entéo, as empresas influenciam o comportamento do cliente? A resposta mais
adequada é “criando valor para eles’. Valor, neste caso, ndo é sinbnimo de produto ou
servigo, embora frequentemente envolva um ou ambos. No contexto deste estudo, valor
“significa uma solugdo para o problema do cliente”, seja para atender a uma necessidade, sgja
para satisfazer um desgo do cliente (HAMMER, 1997, p. 86).

Acrescenta Hammer (1997, p. 87) que as empresas devem observar que os clientes
nem sempre articulam ou manifestam com antecedéncia o valor que exigem de uma empresa,
embora, normamente saibam muito bem reconhecé-lo quando o véem. Assim, a verdadeira
inovacdo implica prever as oportunidades de atender as necessidades latentes e de solucionar
problemas que os proprios clientes tavez ndo percebam que tém.

Outro aspecto importante a ser observado, enfatiza o autor, tratase da misséo da
empresa orientada para o cliente, devendo essa estar em sintonia com o0s tempos atuais, pois a
medida que os clientes, e ndo os fornecedores, prevalecem na economia global, as empresas
ndo podem se dar ao luxo de orientar seu foco para dentro, ou sga, para os problemas
internos, devendo, neste contexto, concentrar todos 0s recursos e energias na criagdo de vaor
para o cliente que, afinal, € a fonte de receita da empresa. Ndo obstante a “obviedade e
aparente auséncia de controveérsias associadas a esse principio, na verdade ele é reconhecido
apenas ocasionalmente e raramente € seguido” diz Hammer (1997, p. 87).

Existem outros principios que estéo assimilados pela maioria dos gerentes, executivos
e economigtas de hoje, como por exemplo: “a missdo de uma empresa é criar valor para o

acionista’; ou “0 negbcio é levantar e alocar capital escasso”; ou ainda, “ uma empresa existe
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para oferecer emprego aos seus funcionarios’. Esses principios, na visdo do autor antes
citado, acabam sendo indteis, porquanto ndo oferecem ingtrucdes para a agdo capazes de
motivar o sistema produtivo em sua diregéo.

Segundo Hammer (1997, p. 88), “ninguém, exceto os gerentes de investimento, chega
cedo ao trabalho por estar ansioso para enriquecer 0s acionistas’; porém, quando o motivo éa
“criag8o de valor para o cliente’ (estar a servigo de um igual), este € enriquecedor e enobrece
0 espirito, uma vez que o trabaho visto como uma forma de servir aos outros vai aém do
beneficio egoista. Portanto, elaborar a missdo da empresa como “um estimulo a criar valor,
servir ao cliente e mudar o mundo” pode ser um poderoso incentivo ao desempenho

extraordinario e umaforte motivacdo no ambito da organizacéo.

2.4.2 Processos-chave

“As atividades empresariais devem ser vistas ndo em termos de fungoes,
departamentos ou produtos, mas de processos-chave” (DAVENPORT, 1994, p. 1).

Define-se processo empresarial, de acordo com esse contexto, como “um conjunto de
atividades com uma ou mais espécies de entradas que cria uma saida de valor para o cliente”’
(HAMMER e CHAMPY, 1994, p. 24).

Para Harrington (1993, p. 10), processo é “quaquer atividade que recebe uma entrada
(input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente interno ou externo”. Os
processos utilizam os recursos da organizagdo para gerar resultados concretos.

Segundo Davenport (1994, p. 6), uma orientagdo baseada em processos nos negdcios
envolve elementos de estrutura, enfoque, medicdo, propriedade e clientela. Assm, processo
deve ser entendido como “um conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas a
resultar num produto especificado para um determinado cliente ou mercado”. Aprimorando
esse conceito, o autor define processo como sendo “uma ordenacéo especifica das atividades
de trabaho no tempo e no espago, com um comego, um fim e inputs e outputs claramente
identificados’, ou seja, uma estrutura para a acéo.

A adogdo de uma abordagem de processo significa, acima de tudo, a adogéo do ponto
de vista do cliente, ou sga, 0s processos sd0 a estrutura pela qual uma organizagéo faz o
necess&io para produzir valor para os seus clientes, tornando-se o nivel de satisfagdo do
cliente com o produto do processo uma importante medida do processo (DAVENPORT,
1994, p. 8).

Quanto & definicdo dos principais processos de uma organizagdo, aqui denominados

processos-chave, Davenport (1994, p. 32-4) assinada que hé grande controvérsia em torno do



56

nimero adequado. Essa dificuldade nasce do fato de que 0s processos sd0 quase que
infinitamente divisivels. A maioria das empresas que adotou a orientagdo para processos
identificou entre 10 e 20 processos-chave, sendo que o nimero adegquado de processos reflete
um intercémbio entre a administracéo da interdependéncia dos processos e as medidas para
gue o &mbito do processo sgja controldvel, ou sgja, quanto menor o NUMero de pProcessos e
mais amplos forem, maior a possibilidade de integracdo entre eles e maiores os problemas
para entendé-los, medi-los e modifica-los.

Para Hammer e Champy (1994, p. 97-8), os processos de uma empresa correspondem
as atividades empresariais tipicas, sendo que uma boa forma de se denominarem 0s processos
€ por melo de nomes que exprimam os seus estados inicid e final. Esses nomes devem indicar
todo o trabalho reaizado entre o seu inicio e conclusdo, como por exemplo:

Desenvolvimento de produtos: do conceito ao prototipo.

Vendas: do prospecto ao pedido.

Atendimento de pedidos: do pedido ao pagamento.

Atendimento: da consulta a resolucéo.

Davenport (1994, p. 34) sugere que, qualquer que sga 0 nimero de processos
identificados, o processo de identificacio deve ser visto como exploratério e interativo e, para
evitar confusdo, deve-se elaborar um mapeamento dos processos que permita uma
visualizac&o do fluxo de trabalho da empresa.

Uma vez identificados e mapeados os processos, decidir quais precisam ser
reformulados e em que ordem devem ser atacados € uma importante deciso a ser tomada, ja
gue nenhuma empresa consegue reformular, simultaneamente, todos 0s seus processos-chave.
Tipicamente, as organizagBes usam trés critérios para gudélas na escolha, de acordo com
Hammer e Champy (1994, p. 101). O primeiro € o grau de disfun¢do: que processos sdo mais
probleméticos? O segundo é a importancia: que processos exercem mais impacto sobre 0s
clientes da empresa? O terceiro € a exequibilidade: quais os processos da empresa que so, no
momento, mais suscetiveis de serem redefinidos com sucesso?

A reformulagdo dos processos identificados € implementada pelo “proprietario do
processo” que tem por responsabilidade, de acordo com Hammer (1997, p. 68), trés grandes
&reas: projeto, treinamento e defesa.

O proprietério do processo, conceitua o autor, trata-se do “gerente do departamento”
que passou a assumir esse novo papel e ta individuo deve preocupar-se em garantir “ndo a
concretizagdo das tarefas de um departamento, mas sim a realizagdo bem-sucedida de um
processo completo, de ponta a ponta’. Na verdade, toda equipe envolvida em um processo
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precisa ter alguma propriedade sobre ele e compartilhar a responsabilidade pelo sucesso de
seu resultado, todavia € na pessoa do “ proprietério do processo” que essa responsabilidade se
localiza com mais precisdo (HAMMER, 1997, p. 67).

Quanto ao projeto do processo, o proprietério do processo tem a responsabilidade de
oferecer & equipe o conhecimento completo do processo para que esta possaredizé-lo. Assim,
cri&lo e manté-lo, como também encontrar e planegjar a melhor forma de atender as demandas
e queixas dos clientes e ainda desenvolver produtos constituem responsabilidades primeiras
do proprietario do processo para depois, entdo, garantir a sua melhor continuidadade.

Para Hammer (1997, p. 69), o projeto do processo deve ocorrer em uma estrutura de
principios, os quais podem ser assim sintetizados:

1. O projeto do processo precisa ser orientado para o cliente de forma a criar o tipo

de valor que os clientes desgjam. Perguntas, como as que se seguem, ajudam o
proprieté&rio do processo a encontrar respostas tanto em relacdo aos clientes
existentes quanto aos clientes em potencia para a definicdo do projeto:

- O que o processo realmente oferece aos clientes?

- Quanto os clientes estéo dispostos a pagar pelo resultado do processo?

- Com que rapidez precisam dele?

- Quegrau de flexibilidade e preciséo € necessario?

2. O desgjo da empresa € que 0 processo tenha um bom desempenho, portanto, €
necessario definir “bom” com precisdo, de forma mensurével, direta, que sga
entendida por todos os envolvidos e que se relacione com o proprio trabalho das
pessoas. Essas medidas devem atender as exigéncias dos clientes, como também
satisfazer as necessidades da empresa no que se refere a lucratividade, retorno
sobre o ativo, crescimento etc.. “Quebrar para satisfazer ao cliente ndo é uma
estratégia vidvel”, diz o autor. Assim, o proprietario do processo precisa equilibrar
as necessidades do cliente com as da empresa e criar um projeto que satisfaca aos
dois.

3. Um acompanhamento continuo das exigéncias e capacidades tecnoldgicas do
cliente para que se possam explorar novas oportunidades € outra responsabilidade
de que o proprietério do processo ndo pode se descuidar. Para realizacdo dessas
tarefas, a comunicacdo continua com o cliente, o benchmarking tanto de
concorrentes quanto de outras empresas, a participacdo ativa da equipe executora

do processo, principamente quanto a discussdo de problemas e percepgdes sfo,
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entre outros, aguns mecanismos empregados no intuito de cumprir tal
responsabilidade.

4. Atuaizagdo do processo, que se pode dar de formar incremental ou radical. O
reprojeto incremental significa mudar o processo a fim de eliminar os problemas
que o dificultam a alcangar o nivel de desempenho necessario, seja adterando as
atividades improdutivas, seja dterando as formas de execucdo de umatarefa. Jao
reprojeto radical requer a substituicio do processo existente por outro inteiramente
novo, considerando que mudancas drasticas no ambiente podem resultar na
obsolescéncia do atua processo. Nessas circunstancias, a mudanga incremental no
projeto do processo mostra-se ineficaz para manter a empresa competitiva. O
esquema da Figura 8 ilustra esse ciclo continuo e intermindvel de melhoria do

processo.
Determinar
ne_zce55|dades_ do |dentificar a Definir
cliente e re_allzar defasagem de —> visdo e metas
benchmarking da d h
concorréncia esempenno

v v

Medir e avaliar Modificar Substituir
processo processo
desempenho do

Processo ¢ ¢

Avaliar
resultados

<

Figura 8: Ciclo de melhoria continua de processo
Fonte: Hammer, 1997, p. 72

2.4.3 Asequipes de processo

As empresas, a0 adotarem a orientagdo para processos, na verdade estdo reagrupando
o trabalho antes decomposto em tarefas. Segundo Hammer e Champy (1994, p. 51), umavez
reestruturado o trabaho, a forma logica de organizar 0s seus executantes sdo as equipes de

processo, que se constituem em “grupos de pessoas traba hando conjuntamente para executar
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um processo inteiro”. Umamaneira Ssmples de visualizar essas equipes consiste em reunir, em
um Unico local da empresa, um grupo de pessoas, antes disperso por toda organizacdo, em
diferentes departamentos, que ficaré responsavel pela realizagdo de um trabalho completo, ou
sgja, um processo, visando a geragdo de um produto ou servico. As equipes de processo
precisam, em grande parte, ser autogeridas (HAMMER E CHAMPY, p. 91).

Para Wellins, Byham e Wilson (1994), uma equipe autogerenciavel “é um grupo de
colaboradores responsaveis por todo um processo ou segmento de trabalho que oferece um
produto ou servigo a um cliente interno ou externo”. Os membros da equipe trabalham em
conjunto para melhorar as suas operagoes, lidar com os problemas do dia-a-dia e plangar e
controlar as suas atividades, ou sga, eles sdo responsaveis ndo apenas pela execucdo do
trabalho, mas também por gerenciar asi proprios.

Em todas as fases da implementacéo da organizacdo orientada para processos, o
trabalho em equipe (teamwork) € considerado de vita importancia, tendo grande influéncia
no sucesso dessa abordagem. A proépria visdo processua ou horizontal da empresa, ja citada
em itens anteriores, implica relagdes interdepartamentais em que um grupo ou time realiza o
processo.

Na era Taylor®, a unidade primordia do desempenho de trabalho era o individuo.
Taylor e outros acreditavam que, quanto mais isolado o trabalhador, mais eficiente era o
desempenho da tarefa As equipes de trabalho ja foram amplamente estudadas por
pesquisadores, em termos da produtividade, motivagdo e satisfagdo dos trabalhadores. Os
resultados a que chegaram sdo de que as equipes trabalham melhor porque combinam fungdes
multiplas numa unidade, permitindo a adaptagéo a condi¢bes mutaveis, dentro do ambiente de
trabalho (DAVENPORT, 1994, p. 113-4).

Marx (1998, p. 22) afirma que a visdo de Taylor e de Ford® & fundamentalmente, no
trabaho individualizado. O trabalho em grupo foi prética por eles desaconselhada, com base

em suas proprias experiéncias como gerentes industriais, pois, para esses autores, 0 trabalho

® Frederick W. Taylor, engenheiro, desenvolveu, no inicio do século XX, um conjunto de principios, aos quais
deu o nome de Administracdo Cientifica. Atacou o desperdicio e a improvisagdo das indlstrias americanas,
estudando o trabalho de cada operario, analisando-0, decompondo-o e racionalizando-o através do estudo dos
tempos e movimentos para estabelecer um método que constituisse a melhor maneira possivel para a sua
execucdo (TAYLOR, 1978).

®Henry Ford, industrial norte-americano. E um dos grandes personagens do inicio do automobilismo. Em 1899
participa como sécio minoritario na Detroit Automobile Company e comega a investigar a possibilidade de
fabricar um automével comercializavel. Cria sucessivamente aHenry Ford Company e a Ford Motor Company,
onde inicia a fabricacdo de carros em série. Introduz inovagtes tanto no campo da mecanica como no da gestéo:
vendas a prazo, fomento da exportacdo, divisdo do trabalho, sistema de retribuicdo por prémios etc. Publica uma
obra, Filosofiado Traba ho, naqual expde seus principios.
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em grupo traria os vicios de um padréo anterior, de cunho artesanal, o qual foi denominado
por Taylor de “iniciativa-incentivo”. Neste padréo, a produtividade do trabalho em grupo
acabaria por ser influenciada fortemente pel o trabalhador mais lento dentro do grupo, umavez
que ndo havia méodos de trabalho Unicos e padronizados e a remuneracdo era baseada em
resultados dos grupos e ndo dos individuos isoladamente.

Portanto, baseando seu raciocinio no principio de que todo trabalhador estdinteressado
em aumentar sua remuneracdo e de que esse critério necessita de clareza e individualizagéo,
para Taylor, o trabalho em grupo deixa de ser uma dternativa viavel por encobrir as
diferencas individuais, tanto de habilidades potenciais como de esforgo efetivamente
realizado, conclui o autor.

Ao revés da organizacdo cléssica do trabalho, a organizacdo orientada para processos
preconiza fortemente o trabaho de equipe como uma de suas caracteristicas fundamentais,
pois as equipes de empregados tém autonomia para decidir sobre o que fazer e como fazer o
trabalho sob sua responsabilidade. A pratica tem mostrado que, na configuracéo do trabalho
por processos, 0s empregados estdo mais proximos do trabalho real da sua unidade de negécio
e tém conhecimentos, informacOes e perspectivas proprias que podem contribuir para os
resultados da empresa, principalmente quando desenvolvem um trabaho conjunto,
cooperativo e somam seus recursos. Tem mostrado também que, por intermédio de equipes de
todos os tipos e niveis, os empregados resolvem problemas, aperfeicoam processos,
desenvolvem produtos e aé mesmo se autogerenciam e fazem o negdcio funcionar,
efetivamente.

Entre as caracteristicas digtintivas das equipes autogerenciaveis citadas por Wellins,
Byham e Wilson (1994), destacam-se:

- compartilhamento de diversas fungdes de gerenciamento e liderancga;

- plangamento, controle e melhoramento dos proprios processos de trabalho;

- defini¢cBes de objetivos e supervisio do préprio trabalho;

- redlizagdo de andlise critica do seu desempenho como equipe;

- €aboragdo, negociagdo e coordenagdo dos orcamentos junto a outros

departamentos,

- definicdo de treinamentos necessarios ao desenvolvimento da equipe;

- selecdo deintegrantes;

- definicdo de padrdes de qualidade dos produtos e servicos.
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Para Drucker (2002, p. 27), essas equipes sd0 compostas por integrantes que 0s
denominou de “trabahadores do conhecimento” (o profissional). Assim, outra exigéncia que
se impde, por estes novos tempos, é saber lidar com esses profissionais. “No século XX, valia
uma méxima: o funcioné&rio precisa do emprego mais do que a empresa precisa do
funcionério”, prevalecendo, nesse ambiente, a administragdo do tipo “comando-e-controle”,
enfatiza o autor. Entretanto, isso ndo € mais verdadeiro, pois, atualmente, apenas 15% da
mao-de-obra, nos Estados Unidos, trabaham no “chéo de fabrica’; o restante, que constitui a
maioria, € composto de trabalhadores do conhecimento.

Nesse contexto, o referido autor afirma que uma das prioridades que se impde aos
executivos € ganhar a guerra do talento, o que significa atrair e manter, nas equipes, pessoas
talentosas, motivadas a trabalhar em determinada organizagdo porque se identificam com os
Seus projetos e querem encontrar na organizagdo oportunidade de aprender e desenvolver-se
profissionalmente, ainda que sgja para ganhar menos.

De acordo com Hammer e Champy (1994, p. 55), outro fator que agrega valor agestéo
por processo € que o trabalho setornamais satisfatério, uma vez que as equipes obtém de seu
trabalho uma sensagdo maior de conclusdo, fechamento e realizacdo. As equipes “de fato
executam um Servico inteiro — um processo ou um subprocesso — que, por definicéo, produz
um resultado com o qual alguém se importa’.

Segundo Davenport (1994, p. 219), o trabaho em equipe proporciona 0
desenvolvimento de aspectos que se revertem em beneficios, tanto para o individuo quanto
para aequipe e a organi zago:

- 0s participantes gprendem a ouvir-se mutuamente e questionam 0s pressupostos

tacitos de forma a ampliar as perspectivas individuais e da equipe;

- utilizagdo do tempo para a geragéo de novos valores, identificagdo e melhoria de

processos de trabalho e desenvolvimento da dinamica de grupo;

- percepcéo da cultura das diferentes unidades funcionais; e

- aequipe aprende atrabalhar e se divertir junto.

Com o desenvolvimento dessas habilidades, sGo esperados 0s seguintes resultados, em
curto espago de tempo, especifica 0 autor:

- producdo ndo sb de um plano de trabalho como também o desenvolvimento de

umaforte identidade e coesdo grupais;

- reformulagéo de perspectivas e valores;

- criagdo de novas capacidades e comportamentos,
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dedicagdo a visdo da organizacdo e confianca em sua capacidade de trabalhar em
conjunto e cooperativamente;

clientes mais satisfeitos.
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CAPITULO 3
CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO E DO MODEL O DE GESTAO

Este capitulo apresenta uma breve sintese sobre a Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuéria (Embrapa), nos aspectos de organizagdo e gestéo. Enfoca o Departamento de
Organizacdo e Desenvolvimento (DOD), por se tratar da unidade organica objeto do presente
estudo de caso. Portanto, para contextuaizar referida empresa, o capitulo esta estruturado nas
seguintes segOes. a primeira segdo apresenta a empresa sob 0s aspectos de criagdo, misséo,
estrutura organizaciond e gest@o estratégica; a segunda discorre sobre o DOD nos seus
aspectos institucionais e papel que exerce no contexto da gestdo estratégica e operacional da
Embrapa; e a terceira e Ultima secdo apresenta 0 modelo de organizagdo em implantagdo no
referido Departamento.

3.1 A Embrapa

Criada em 7 de dezembro de 1972, em resposta aos estudos sobre o desenvolvimento
brasileiro, realizados no final da década de 60 e inicio da de 70, os quais indicaram a
necessidade de fortalecer e reestruturar o sistema de pesquisa agropecuédria do pais. A
instalagdo e posse da primeira Diretoria ocorreram em 26 de abril do ano seguinte. Vinculada
ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e do Abastecimento, tem por missao béasica “ viabilizar
solucdes para o desenvolvimento sustentavel” do agronegdcio® brasileiro por meio de geragéo,
adaptacdo e transferéncia de conhecimentos e tecnologias, em beneficio da sociedade’
(EMBRAPA, 1998, p. 15). Para o cumprimento dessa missdo sdo observadas as politicas
governamentai s e expectativas do mercado, relacionadas com o agronegdcio brasileiro.

Segundo a Lei de criagdo, entre suas fungbes basicas, compete a Embrapa executar
pesquisas agropecuarias e coordenar o Sisema Nacional de Pesquisa Agropecu&ria, do qua
faz parte integrante juntamente com as organizagbes estaduais de pesguisa agropecuaria,
universidades e entidades do setor privado. Tem por responsabilidade, aém de executar um
amplo programa de pesguisa e desenvolvimento para o agronegdcio brasileiro, a transferéncia

das tecnologias que desenvolve aos setores produtivos do pais.

" Desenvolvimento sustentavel. Compreende os arranjos politico, sdcio-econdnico, cultural, ambienta e
tecnol 6gico que permitem sati sfazer as aspiragoes e necessidades das geracdes atuais e futuras (EMBRAPA, 1998).

8 Agronegécio. O conceito engloba os fornecedores de bens e servicos & agricultura, os produtores agricolas, 0s
processadores, os transformadores e os distribuidores envolvidos na geragdo e no fluxo dos produtos agricolas
até o consumidor final. Participam também do agronegécio os agentes que coordenam o fluxo dos produtos, tais
como: 0 governo, os mercados, as entidades comerciai s, financeiras e de servicos (EMBRAPA, 1998).



Para a realizacéo desse trabalho de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico (P&D), a
Embrapa conta com trinta e sete Centros de Pesquisa, trés Servigos e quinze Unidades
Centrais conforme visualiza 0 organograma da Figura 9. Esta presente em quase todos 0s
Estados da Federacdo e nas mais diferentes condicdes ecoldgicas. Para chegar a ser uma das
maiores instituicdes de pesquisa do mundo tropica, a empresa investiu sobretudo no
treinamento de recursos humanos, possuindo hoje 8.530 empregados, dos quais 2.045 séo
pesquisadores, 47% com mestrado e 49% com doutorado, operando um orgamento da ordem

de R$ 660 milhdes anuais (http:www.embrapa.br/embrapa.htm).

Conselho
de Administracdo

Diretoria Executiva

Diretor Presidente

SEA

S SCI

Ele

U AJU

ACS
SPRI

i

Diretor Executivo
Pesquisa e Difusao
de Tecnologia

Diretor Executivo
Desenvolvimento

Diretor Executivo
Administragéo

DIN

DOD

| DAP| | DAF| | DRM|

| uD's |

Figura 9: Organograma da Embrapa

Fonte: <http:www.embrapa.br/embrapa.htm>
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SEA — Secretaria de Administragdo Estratégica

SSE — Secretaria de Apoio aos Sistemas Estaduai s de Pesquisa Agropecuaria

SCI — Secretaria de Cooperagéo Internacional
SPRI — Secretaria de Propriedade Intelectual
ACS — Assessoria de Comunicagéo Social

ASP — Assessoria Parlamentar

AJU — Assessoria Juridica

AUD — Assessoria de Auditoria Interna

DPD — Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento

DTI — Departamento de Tecnologia da Informagéo

DOD — Departamento de Organizacéo e Desenvolvimento
DAP — Departamento de Administragdo de Pessoal

DAF — Departamento de Administragdo Financeira

DRM — Departamento de Administragéo de Materiais e Servigos
UDs — Unidades Descentralizadas

Desde a sua criacdo até o presente momento, a Embrapa tomou importantes decisdes

estratégicas as quais foram responsaveis pela configuragdo administrativa e gerencial que deu

suporte ao funcionamento da empresa ao longo desse periodo. A seguir € apresentada uma
sintese das principais decisdes (EMBRAPA, 1998):

nos primeiros anos de sua existéncia, a Embrapa adotou, como modeo
institucional, a criagdo e implantagdo de centros nacionais de pesquisa por
produtos, implantou um amplo programa de capacitacdo e desenvolvimento de
recursos humanos; e fortaleceu a infra-estrutura fisica de pesquisa, principalmente
de laboratorios,

durante a década de 80, o0 esforco da empresa foi direcionado para a adogdo dos
principios de plangamento estratégico, como resposta as ateracoes nos ambientes
social, politico e ingitucional do pais, como também as mudancas em paradigmas
cientificos e tecnol 6gicos e em processos de plangjamento e gestéo empresarial;
para o periodo de 1988-92, implantou o | Plano Diretor, cujo objetivo principal foi
0o de modernizar sua geréncia e explicitar sua atuagdo como instituicdo
alavancadora de desenvolvimento;

a partir de 1995, deu inicio a implantagdo de projetos estratégicos com vistas a

estruturar e dar consisténcia ao seu modelo gerencia vigente;
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- em 1997, definiu sua politica global de administragdo, focada em trés segmentos:
pesquisa e desenvolvimento, negdcios tecnol gicos e comunicagdo empresarial;

- para 0 quinquénio 1999-2003, elaborou o Il Plano Diretor, com o objetivo de
orientar, estrategicamente, a empresa nesse periodo, visando vencer novos desafios
provocados pelas mudangas que estdo ocorrendo no cenario mundid,
principamente com a globalizac&o dos mercados econdmicos.

O 11l Plano Diretor da Embrapa define a missao, a visao, 0s objetivos e as estratégias,

em conformidade com as grandes transformagdes econdmico-sociais por que passa 0 pais e
com as diretrizes de politicas do governo federal, destacando-se as seguintes: globaizagéo
com abertura de mercado, importancia do meio ambiente, reforma do estado brasileiro,
demanda do consumidor e revolugdo tecnol gica

Como meio de assegurar que as agoes da empresa convergissem apropriadamente para

aredizacdo de sua missdo e visdo, conforme explicitadas no |1l PDE, formulou-se 0 Modeo
de Gestdo Estratégica da Embrapa (MGE), tendo como fundamentacéo tedrica o método
Balanced Scorecard °. O MGE procura focalizar os esforcos da Embrapa nas competéncias
essenciais e nos objetivos estratégicos para 0s quais a organizagdo deve direcionar sua atencdo
e recursos, possibilitando & empresa atingir com mais efetividade sua visdo e missdo. O
modelo permite a0 Conselho de Administragdo e a Diretoria Executiva acompanhar, em
termos estratégicos, aimplantagdo do 111 PDE e tem 0s seguintes objetivos:

- operacionalizar a implantagdo e apoiar a gestdo dos planos edtratégicos. Plano
Diretor da Embrapa (PDE) e Plano Diretor das Unidades (PDU), onde estéo
explicitadas a misséo, as diretrizes e metas de cada uma das unidades da empress;

- atuar como agente integrador dos varios instrumentos de gestdo (Planos Anuais de
Trabalho — PAT, Sistema Embrapa de Plangiamento — SEP, Sistema de
Informagdes Gerenciais — SIGER, Sistema de Avaliagdo de Unidades — SAU e
Sigema de Plangamento, Acompanhamento e Avaliagdo de Desempenho do
Trabalho — SAAD/RH), implantados na empresa como principals instrumentos da
mudanca organizacional;

- apoiar 0 processo de transformag&o organizacional daempresa

O exercicio de formulagdo e implementacdo do M GE conta com ampla participagéo de

empregados de Unidades Centrais e Descentralizadas. De acordo com a metodologia

® Balanced Scorecard (BSC), definido pelo seu criador como “um sistema de gestdo estratégica para administrar
a estratégia a longo prazo’. O BSC traduz missfio e estratégia em objetivos e medidas tangiveis, organizados
segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 9).
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utilizada, os empregados sdo incentivados a sugerir estratégias por meio das quais a visdo e 0s
objetivos possam ser dcancados permitindo, assim, o engajamento de todos na trgjetéria da
empresa. Delineando 0s processos priorit&rios e essenciais para o funcionamento da
organizagdo, cadaindividuo percebe e entende como sua atuacéo contribuira para aredizacdo
da missdo e dos objetivos organizacionais.

O MGE consubstancia a viséo e a estratégia da empresa a partir de um conjunto de
objetivos estratégicos, com seus respectivos indicadores de desempenho, que servem de base
para sua gestdo, como também possibilitam o monitoramento e 0s gustes necessérios, durante
a implementacdo dessas estratégias. Além disso, 0 modelo vincula metas institucionais com
metas setoriais, de equipes e pessoais, criando um comprometimento maior entre empregados
egeréncia

Segundo o documento (EMBRAPA, 1998) fazem parte do MGE os seguintes
componentes edratégicos. missao, Visdo, temas estratégicos, perspectivas organizacionais,
objetivos estratégicos, indicadores de desempenho, iniciativas e acles estratégicas, cujas
definigdes, no &mbito da empresa, sdo as seguintes :

- MIissAo: expressa a razdo de ser da organizacdo, define seus produtos, servigos,

mercados e clientes a serem atendidos;

- visdo: € uma declaracdo que identifica uma imagem ou um estégio de
desenvolvimento que a organizagéo espera alcangar em um determinado momento
futuro;

- tema estratégico: € umaintenc@o expressa pela organizacéo devidamente alinhada
a missdo e a visdo e que se materializa a partir dos objetivos estratégicos a ela
vinculados;

- perspectivas organizacionais. sd0 aspectos tipicos de um sistema organizaciona
gue precisam ser gerenciados, visando ao desenvolvimento da empresa, de forma
integrada e equilibrada;

- Objetivo estratégico: representa um conjunto de atividades e acOes estratégicas
gue a organizacdo precisa executar, em determinado tempo e velocidade, de forma
aconcretizar a sua visao;

- indicador de desempenho: s8o medidas ou métricas utilizadas para se verificar o
quanto da estratégia esté sendo realizada

- iniciativa estratégica: é o conjunto de agBes necessario ao alcance dos objetivos

estratégicos. Pressupde-se que cada um dos objetivos estratégicos serd alcangado
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no momento em que o conjunto de iniciativas a eles vinculado for executado e 0s
resultados decorrentes impactarem a organizagéo.

A missdo, a visdo, os valores, 0s objetivos corporativos e as diretrizes estratégicas
estdo definidos, no &mbito da Embrapa, no |11 PDE e para cada um dos Centros de Pesquisa,
no respectivo PDU.

Finamente, sintetiza o documento (EMBRAPA, 1998): “se o Plano Diretor (PDE e
PDU) aponta o destino da empresa e de suas unidades de pesquisa e desenvolvimento, o
Modelo de Gestéo Estratégica (MGE) indica o caminho a ser percorrido pela administragéo,
0S recursos a serem utilizados, asiniciativas e a ages estratégicas a serem implementadas.”

O Modelo de Gestéo Edratégica da Embrapa esta representado na Figura 10.
3.2 O Departamento de Organizacéo e Desenvolvimento (DOD)

3.2.1 Aspectosingitucionais

De acordo com o organograma da Figura 9 e Regimento Interno da Empresa, a
estrutura basica da Embrapa compreende as unidades da administragdo superior, que formaa
sua sede administrativa em Brasilia-DF, e as unidades descentralizadas formadas por centros
de pesquisa e servicos espahados em todo o territério nacional.

O DOD é uma unidade técnico-administrativa da Administracdo Superior da Embrapa,
subordinada a Diretoria de Desenvolvimento e Transferéncia de Tecnologia. A competéncia
basica do Departamento abrange dois grandes segmentos de atuagdo: desenvolvimento
institucional e desenvolvimento de pessoas, n0 ambito da empresa, devendo, para tanto,
propor, plangar, coordenar, orientar, normatizar ou executar politicas e acdes relacionadas a

esses dois segmentos.

3.2.2 0 DOD e a gestao estratégica

Conforme foi dito anteriormente, a ado¢éo da gestdo por processo, no ambito da
Embrapa, foi uma decisdo estratégica da sua diretoria, como forma de viabilizar o alcance da
visdo definida pela empresa, qual sgja “ ser umaempresa de referénciano Brasil e no exterior,
reconhecida pela exceléncia de sua contribuigo técnico-cientifica, capacidade de catdisar e
viabilizar parcerias e novos negécios de base tecnoldgica, capacidade de oferecer solugdes
adequadas para a sociedade e estrutura leve e &gil concentrada na atividadefim”
(EMBRAPA, 1998).
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Figura 10: Modelo de Gestao Estratégica da Embrapa (M GE)
Fonte: Embrapa, 2001



70

Segundo o documento “Proposta de Novo Paradigma de Gestédo do DOD”, em fungéo
de suas atribuigdes regimentais, o Departamento esta diretamente envolvido no item da viséo
da empresa que prevé “estrutura leve e &gl concentrada na atividade-fim”. Para dar
operacionalidade a esse aspecto da visdo, o DOD esta testando formas e ferramentas de
trabalho que proporcionem agilidade e racionalidade as operagbes da empresa focadas em
resultados e nos clientes. A gest&o por processo, por conseguinte, € uma experiéncia piloto no
admbito do DOD que, como estratégia gerencid, resolveu definir e testar metodologias e
instrumentos de agdo, primeiramente no ambito do proprio Departamento para, num segundo
momento, transferir atecnologia desenvolvida e o know how adquirido as demais unidades da
empresa, criando, assim, condic¢Oes favoréveis em direcéo aquela visio.

Relacionada diretamente a valores da empresa explicitados no |11 PDE, essa estratégia
viabiliza a prética dos seguintes valores: (EMBRAPA, 1998)

- criatividade: “cultivamos e premiamos acriatividade’;

- ¢ficiéncia e eficacia: “desenvolvemos nossas agbes com foco na obtencdo de

resultados e solugdes, com custos compativeis e competitivos’;

- estratégia: “planejamos o futuro posicionando estrategicamente NOSSOS recursos e

capacidades’;

- éica: “estamos comprometidos com a honestidade e a conduta ética, valorizando o

ser humano e tratando todos os grupos da sociedade com a devida atencéo”;

- foco no cliente: “procuramos atender as especificidades das demandas do cliente,

seguindo os principios de qualidade totd”;

- lideranca: “incentivamos lideranca em geracdo, adaptacdo e transferéncia de

tecnologia’; e

- trabalho em equipe: “apoiamos equipes que abordam os problemas de modo

holistico, atentas para as implicagdes finais de seu trabaho”.

Asdiretrizes do 111 PDE relacionadas com “ Capital Humano” e “Modelo Institucional
e Sistema de Gest&n” constituem a esséncia do novo modelo de gestdo do DOD, ja que 0s
empregados do Departamento, coletivamente, sd0 0s responsaveis pela proposicdo e
implementac&o das mudangas organizacionais.

No tocante & diretriz Capital Humano, a estratégia do DOD vem dar operacionaidade
aos seguintes itens explicitados no citado documento de agdo gerencial: (a) valorizar
mudangas de comportamento, motivagcéo e comprometimento; e (b) implementar agbes que

criem um ambiente de inovagdo e criatividade.
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A adoc¢do de uma gestdo fundamentada em principios da qualidade total (foco no
cliente, estruturagdo por processos e avaliagdo de resultados acoplada a sistemas de
recompensas), como também a promocg&o da racionalizagdo e fusdo de estrutura e atividades
por meio da terceirizagdo, automacgdo e informatizagdo, constituem estratégias de agdo do
DOD no sentido de concretizar a diretriz estratégica da empresa relacionada com Modelo
Instituciona e Sistema de Gestéo.

O ingrumento de acdo gerencial para viabilizar a implementacdo do Il PDE € o
M GE-Corporativo (Modelo de Gestéo Estratégica). No ambito do MGE, o DOD tem duas
atribuicdes fundamentais:

- a primeira refere-se a gestdo global do processo MGE em toda a empresa,
devendo, para tanto, propor melhorias e gjustes e prover suporte metodoldgico ao
tema gestéo estratégica;

- asegunda atribuicdo decorre da responsabilidade que o Departamento tem pela
geréncia dos objetivos estratégicos. OE-15 — Aumentar a efetividade dos processos
de P&D, gerenciais e administrativos, OE-18'° — Desenvolver e incorporar
competéncias para atender as necessidades estratégicas da Embrapa; e OE-19™ —
Elevar a motivagéo e a assisténcia dos recursos humanos, valorizando a eficiéncia
eacriatividade.

A estruturagdo do DOD por processos é a propria esséncia do OE-15, que contempla
acoes no sentido da implementacdo da gesté&o por processo, no ambito da empresa, e, como
tal, faz parte da maioria dos MGEs das Unidades Descentralizadas e do MGE Corporativo.

A participacgéo ativa dos empregados do DOD no processo coletivo de eaboracéo de
um novo modelo de gest&o e o consequente envolvimento dos mesmos na implementagéo das
propostas cria um clima organizaciond favorével a motivagdo dos empregados, t&o logo
percebam a oportunidade de serem “autores’ dos destinos do Departamento, e ndo0 meros
“atores’ do processo de mudanca.

Adiciondmente, 0os macroprocessos propostos no novo modelo de gestéo foram
definidos em perfeita sintonia com os resultados esperados para os trés objetivos estratégicos
gue estdo sob a responsabilidade do DOD, criando, assim, a possibilidade rea de uma agéo

efetiva para executar asiniciativas estratégicas associadas a esses trés objetivos estratégicos.

1% Co-gestdo com o Departamento de Administragdo de Pessoal (DAP).
! Co-gestdo com o Departamento de Administragdo de Pessoal (DAP).
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3.2.30 DOD e a gestao operacional

Tendo como referencial 0 documento de apoio metodoldgico aimplantagdo da Gestéo
de Processos na Embrapa, elaborado pelo DOD, esta se¢do apresenta uma breve descrigéo do
modelo em implantagdo, no ambito do Departamento. Trata-se de uma experiéncia piloto cujo
objetivo é a formacdo de know how que possibilite ao Departamento a replicagdo do modelo
nas diversas unidades centralizadas e descentralizadas da empresa, devendo, cada unidade,
t&0-somente adequé-lo as suas especificidades.

A implantacdo da gestdo por processo representa importante etapa para a viabilizagéo
do Modelo de Gestdo Corporativo adotado pela Embrapa, o qual prevé aimplantagdo de trés
processos basicos de gestdo: o de gestdo estratégica, 0 de gestdo operaciona e o de gestdo
institucional. A gestéo estratégica engloba o exercicio dindmico de estar, permanentemente,
compatibilizando miss&o, visdo, objetivos e outros componentes estratégicos com o ambiente
externo einterno da empresa, de forma a explorar novas oportunidades. A gestéo operacional,
segundo a definicdo do modelo, compreende o planegjamento, o acompanhamento e a
avaliagdo das atividades, de forma sistémica e integrada, onde o trabalho é organizado e
dividido por processos. E, por sua vez, a gestéo ingtitucional preocupa-se com a arquitetura
organizacional, com 0 mapeamento geografico e atipologia das unidades de negécios, com a
forma de organizagdo do trabaho e o respectivo apoio administrativo e operacional
Necessarios.

Adotou-se a orientagdo por processo por ser uma tendéncia contemporanea de gestéo
das organizagOes e por apresentar melhores resultados, tanto para a organizagdo, em termos de
alocagd dos recursos disponiveis, quanto para o cliente final, no sentido de ter as suas
necessidades atendidas satisfatoriamente.

Assim, as organizagdes, a0 Se estruturarem por processos, procuram reagrupar suas
atividades de forma a torn&las mais sistémicas e interdependentes. A reestruturacdo do
trabalho por processos implica a ado¢do de novos comportamentos, por parte de seus
empregados, incluindo mudancgas de valores, crencgas e principios em relacdo as préticas da
organizagdo. Os programas de treinamento devem enfatizar o desenvolvimento de
competéncias dos individuos para que eles entendam ndo sd 0 como, mas também o por qué,
0 para qué e o para quem de suas atividades.

No caso especifico do DOD, o modelo de gestdo por processo desenvolvido e em fase
de implantagdo teve como ponto de partida as estratégias corporativas do Departamento,
perfeitamente integradas aos componentes estratégicos previstos no MGE da empresa. A

partir das estratégias corporativas, foram definidos os macroprocessos-chaves que déo suporte
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ao Departamento, no cumprimento de suas competéncias regimentais. Dada a abrangéncia do
escopo de cada macroprocesso e visando a sua operacionalidade, este foi desdobrado em
diversos processos. O estégio seguinte consistiu no estabelecimento de critérios de priorizacdo
desses processos de forma a atender a meta estabelecida pela empresa. Selecionados os
processos prioritérios, o esforco do Departamento concentrou-se na formacéo da equipe
responsavel pelo processo e selecdo do respectivo gerente (lider do processo). Finalmente,
tiveram inicio os trabalhos de melhoria dos processos prioritarios com o auxilio da
Metodologia de Andlise e Melhoria de Processos (AMP) desenvolvida pelo DOD. Todo o
trabalho de modelagem e implantacdo dos processos selecionados contou com o suporte de
tecnologia dainformagéo.

O esguema da Figura 11 apresenta 0 modelo de gestéo por processo em implantacéo
no DOD.

3.3 O DOD e seus processos-chave
De acordo com os estudos realizados pela equipe do DOD, foram definidos, em
consonancia com as estratégias corporativas, competéncias regimentais e objetivos do

Departamento, 0S seguintes macroprocesssos € Processos componentes:

3.3.1 Macroprocesso: Gestdo do Relacionamento com os Clientes (GRC)

Este macroprocesso tem por objetivo gerenciar, atender e monitorar o relacionamento
com os clientes do DOD visando a satisfacdo das suas demandas.

Gerenciar, no contexto deste macroprocesso, consiste em identificar, diferenciar,
interagir e personalizar o relacionamento com o cliente; e monitorar significa obter dados
sobre a qualidade do relacionamento e indicar melhorias para os processos. O macroprocesso
tem inicio a partir da identificacdo das demandas dos clientes ou de alguma oportunidade de
negoécio e finaliza apds o atendimento ou a satisfaco da demandado cliente.

Para o alcance do objetivo do macroprocesso, este serd organizado em trés processos
especificos, a saber:

- P1-Geréncia do relacionamento;

- P2-Atendimento das demandas;

- P3-Monitoramento do relacionamento.
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Figura 11: Modelo de gestéo por processo
Fonte: Embrapa, 2001
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3.3.2 Macroprocesso: Desenvolvimento de Competéncias (MDC)

Este macroprocesso objetiva capacitar 0s empregados nas competéncias essenciais e
necessérias a viabilizagdo das acles estratégicas da empresa, desenvolvendo uma postura de
geracdo, sistematizacdo e compartilhamento de conhecimentos.

Para o alcance do objetivo do macroprocesso, sera necessério o desenvolvimento dos
Seguintes processos:

- P1-P6s Graduagéo;

- P2-Capacitagdo Continuada;

- P3-Treinamento de Curta Durac&o no Exterior;

- P4-Gestéo de Estagio;

3.3.3 Macroprocesso: Organizagao do Trabalho e Mehoria da Gestédo (MOT)

Este macroprocesso tem por objetivo criar, aprimorar, consolidar, adotar, disseminar,
operar e melhorar, continuamente, méodos de organizagdo do trabaho, incluindo: &)
reestruturacdo organizacional; b) identificagdo, andlise e melhoria de processos; ¢) construcéo
de sistemas e elaboragdo de normas; d) adogdo e disseminagdo de critérios melhorados de
gestéo.

Para 0 alcance do objetivo do macroprocesso, sera necessario o desenvolvimento dos
Seguintes processos:

- P1-Organizagdo e Diviséo do Trabalho nas Unidades;

- P2-Normatizagéo dos Processos,

- P3-Integracéo Externa paraMehoria da Gestéo e Geréncia.

3.3.4 Macroprocesso: Administracdo do Modelo de Gest&o Estratégica (M GE)

Este macroprocesso tem por objetivo gerenciar as metas qualitativas do MGE
Corporétivo junto aos Gerentes de Objetivos Estratégicos, assessorando a integragdo de agdes
€ recursos para cumprir as metas e os direcionamentos estratégicos explicitados no PDE.

Para 0 alcance do objetivo do macroprocesso, sera necessério o desenvolvimento dos
Seguintes processos:

- P1-Gerenciamento do MGE Corporativo;

- P2-Acompanhamento da Implementagéo do M GE.
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3.3.5 Macroprocesso: Gestao de Desempenho de Pessoas (M GP)

Este macroprocesso objetiva propor, implantar e avaliar ingrumentos de andlise e
afericdo do desempenho individual e de equipe, no ambito da Embrapa, visando otimizar a
contribui¢do de cada empregado para os resultados da Unidade e da Embrapa, como também
fornecer informagdes para o sistema de gestéo de pessoa da empresa.

Adicionamente, este processo deve tratar do suporte metodoldgico e avaliar os
instrumentos elaborados com base na aplicagdo dos mesmos aos empregados do DOD.

Para 0 alcance do objetivo do macroprocesso, sera necessario o desenvolvimento de
trés processos.

- Pl-Sistema de Plangjamento, Acompanhamento e Avaliagdo de Resultados do

Trabalho Individual (SAAD-RH);

- P2-Promogéo

- P3-Qualidade de vida

3.3.6 Macroprocesso: Administragéo do DOD (ADM)

Este macroprocesso tem por objetivo o gerenciamento de ag0es e atividades a serem
implementadas pelo Departamento, por meio do plangamento, da execucdo, do
acompanhamento e da avaliagdo das mesmas, no processo de administracéo do Departamento,
com o estabelecimento de cronograma fisico-financeiro, visando atender aos objetivos
departamentais e manter um ato nivel de satisfagdo dos clientes internos e externos.

Para o alcance do objetivo do macroprocesso, sera necessério o desenvolvimento dos
Seguintes processos:

- P1-Gestéo do DOD;

- P2-Gestéo do PAT;

- P3-Gestéo do SIGER,;

- P4-Gestéo do Orgamento;

- P5-Gestéo da Documentagéo;

- P6-Gestéo do Patrimonio;

- P7-Gestéo do Fundo Fixo;

- P8-Saidas a Servico;

- P9-Controle de Freguéncia;

- PlO-Relatérios Gerenciais,

O esguema da Figura 12 visualiza 0s macroprocessos e processos definidos pelo DOD.
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Figura 12: Macroprocessos/Processos do DOD
Fonte: Embrapa, 2001
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3.4 A geréncia dos processos e das pessoas
Uma vez definidos 0s macroprocessos € processos componentes necessarios ao
funcionamento do DOD, a etapa seguinte compreendeu a selegdo e nomeagao dos respectivos
gerentes, ou Sgja, cada Macroprocesso e processo componente esta sob a responsabilidade de
um gerente, escolhido de forma seletiva, segundo critérios definidos coletivamente pelos
empregados do DOD.
Portanto, a gestdo do Departamento atualmente esta sendo exercida por meio de
colegiados, atuando em trés niveis:
- no nivel do Departamento, o colegiado é composto pelo Chefe do Departamento e
pelos gerentes de macroprocessos,
- no nivel de macroprocesso, o colegiado é formado pelo gerente do macroprocesso,
juntamente com 0s gerentes dos processos que o compdem;
- no nivel de processo, o colegiado é formado pela equipe, incluindo o gerente do
processo e 0s respectivos colaboradores (empregados).

O esguema da Figura 13 visualiza a forma de gestéo adotada pelo DOD.

NiVEL COLEGIADO MEMBROS |
I
| st I I |
Chefe do DOD |
| 1 | O DEPARTAMENTO | ) Gerentes de M acroprocesso |
I
| I
Gerente de M acroprocesso |
| 2 I:> MACROPROCESSO E> Gerentes de Processos |
I
| I
Gerente de Processo |
| 3 E> PROCESSO E> Equipe de Processo |
I

Figura 13: Forma atual de gestdo do DOD
Fonte: Embrapa, 2001

O empregado designado para o papel sublinhado desempenha também a coordenacéo
do colegiado em questéo.
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A propogta define que todos expedientes e decisdes formais sejam assinados pelo
coordenador e componentes do colegiado diretamente envolvidos no assunto. E, portanto,
regra geral para a operagéo do colegiado a participacdo de todos ou da maioria, N0 processo
decisorio, constituindo-se em excegd a tomada de decisdo somente pelo coordenador do
colegiado.

No &mbito de cada processo, espera-se da equipe uma atitude pro-ativa no sentido de
atender as demandas dos clientes com agilidade, racionalidade e qualidade. Por conseguinte, a
autonomia de acdo requerida da equipe serd investigada sob a Gtica de quatro aspectos:
tomada de decisdo, comunicagdo intra e inter equipes, relacionamento com clientes e
integracéo de esforgos do conjunto para a geragdo dos produtos e servigos sob sua
responsabilidade.
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CAPITULO 4
AUTONOMIA DAS EQUIPES DE PROCESSO

Este capitulo trata da autonomia de agdo das equipes de processo.

Conforme explicitado no capitulo 1, o conceito de autonomia adotado no presente
estudo abrange: 0 poder de decisdo requerido de tais equipes para execugéo dos produtos e
servigos sob sua responsabilidade; liberdade intelectual, profissional e de relacionamento dos
membros da equipe no sentido de introduzir melhorias ou inovar os processos de trabalho, de
forma a obter agilidade e racionalidade nas operagdes do DOD e atingir as condi¢des 6timas
parao cliente. Assim, a autonomia das equipes sera verificada a partir de quatro aspectos:
tomada de decisdo, comunicacao intra e inter equipes, relacionamento com clientes e
integracéo de esfor cos para a geracao dos produtos e servigosdo DOD.

O método de investigacdo adotado no presente estudo compreendeu o levantamento e
aandlise da percepcéo do grupo de empregados do DOD, organizados em equipes de processo
(ou macroprocesso), em relacdo a autonomia que o trabalho cotidiano requer dessas equipes
para o atendimento das demandas dos clientes.

Nas secOes seguintes serd apresentado, primeiramente, o perfil das equipes de
processo do DOD e, em seguida, cada um dos aspectos acima no que se refere a seu contetido,
bem como os critérios de validacdo das opinies utilizados no presente estudo. So também
relatados os resultados do levantamento apresentados pel as equipes dos cinco macroprocessos
estudados (MDC, MOT, MGE, MGP e ADM), cujos dados foram estratificados em dois
grupos. por macroprocesso e no ambito do DOD, possibilitando andlises comparativas que
proporcionem melhor compreensdo do tema analisado. Quanto ao macroprocesso Gestéo do
Relacionamento com Clientes (GRC), este ndo foi abrangido pelo estudo, considerando que,
no momento do levantamento de dados, a equipe responsivel pelas aces inerentes ao
macroprocesso ainda estava em fase de formagéo.

Cabe registrar que os resultados foram consolidados por macroprocesso, uma vez que
os diversos processos que o compdem ndo estdo, na prética, organizados segundo o
planejamento apresentado no capitulo precedente, pois os trabalhos de implantagdo da gestdo
por processo tiveram inicio recentemente, sendo que esse curto espago de tempo néo foi
suficiente para organizar todos 0s procesos integrantes do desenho organizaciona e,

portanto, gerar respostas e conclusdes nesse nivel de agregaco.
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4.1 Perfil das equipes

Até a data de realizagdo da presente pesguisa, 0 DOD contava com uma forca de
trabalho composta de trinta e seis pessoas, consderando, inclusive, a Chefia do
Departamento, as quais foram organizadas em cinco grandes processos (Macroprocessos):

- Desenvolvimento de Competéncias (MDC);

- Organizagdo do Trabaho e Melhoria da Gestéo (MOT);

- Administragdo do Modelo de Gest&o Estratégica (MGE);

- Gestéo de Desempenho de Pessoas (MGP); e

- Administracdo do DOD (ADM).

Desse total, trinta e duas pessoas (89%) responderam a pesquisa. O perfil dos
respondentes, segundo as varidveis levantadas, pode ser descrito a partir das seguintes
caracteristicas:

- seispessoas (19%) exercem fungéo gerencial, pois 80 gerentes de processo;

- doze pessoas (38%) sdo do sexo masculino, dezenove (59%) do sexo feminino e

uma pessoa (3%) deixou de informar;

- trés pessoas (9%) contam com o0 segundo grau completo, quatro (13%) estéo
freqlientando curso universitario e vinte e quatro pessoas (75%) tém curso
superior. Dessas vinte e quatro pessoas de nivel superior, treze também ja
freqlentaram programas de poés-graduacdo, sendo sete (22%) em nivel de
especidizagéo e sais (19%) de mestrado;

- vinte e trés pessoas (72%) contam com tempo de servi¢o entre um a doze meses no
respectivo processo; cinco pessoas (16%) contam com mais de doze meses, e
guatro pessoas (12%) abstiveram-se de responder.

Vale destacar, na equipe, as seguintes caracteristicas: predominancia de integrantes do

sexo feminino; alto nivel de escolaridade, pois 75% do grupo tém curso superior completo e
13% incompleto; e pouco tempo de servigo dos integrantes, ja que a maioria dos respondentes
conta com menos de doze meses de servigo no DOD.

A Tabela 1 apresenta, por macroprocesso, o perfil daequipe do DOD, considerando as

quatro variaveis levantadas.



TABELA 1: Perfil dasequipes de processo.

82

F.Gerencial Sexo Escolaridade Tempo de servico

FI)\/Iac— N sm | N3o | Mas. | Fem 2°Grau Superior | Superior PG PG Até Maisde

rocesso ) " | Completo | Incompleto | Completo | Especializagdo | Mestrado 12 meses | 12 meses
MDC" 12 | 3 9 2 10 2 1 3 3 2 8 2
MOT® 711 6 3 4 - - 3 2 2 5 1
MGE 5 2 3 2 3 - 1 1 1 2 3 2
MGP" 3 1 2 - 2 1 - 1 1 - 2 -
ADM 5 - 5 5 - - 2 3 - - 5 -
DOD 32 7 25 12 19 3 4 11 7 6 23 5

Fonte: Dados primarios, 2002

2 MDC: 1 pessoadeixou de informar a varivel “escolaridade” e 2 pessoas a variavel “tempo de servigo”.

¥ MOT: 1 pessoa deixou de informar avaridvel “tempo de servigo’ no processo.
¥ MGP: 1 pessoa deixou de informar avaridvel “sexo” e “tempo de servigo”
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4.2 Tomada de decisao

A tomada de decisdo € um aspecto importante para se analisar se ha ou ndo autonomia

de ac&0 no contexto das equipes de processo.

Esse aspecto foi explorado pelas afirmativas de nimeros 1, 2, 3, 6 e 8 do questionario

de levantamento de dados cujo conteldo das afirmativas compreendeu a seguinte formul agéo:

a equipe tem autonomia para decidir sobre os assuntos de interesse do respectivo
processo (item 1);

a equipe tem autonomia para adequar os processos de trabaho de forma a atender
as demandas dos clientes e 0s objetivos do Departamento (item 6);

a equipe, ao tomar conhecimento de situagdes problemas, gera as propostas de
solugdo, independentemente de solicitagdo (item 8);

0 ambiente organizacional estimula a equipe a tomar decisdes visando atender as
demandas dos clientes (item 2);

a chefia superior apoia as deci sdes tomadas pela equipe de processo (item 3).

A partir das respostas dos integrantes das equipes de processo a esse conjunto de

afirmativas, consideradas de forma agregada, foi possivel caracterizar cada equipe no que se

refere & autonomia de agéo.

Para os efeitos deste estudo, convencionou-se que “ existe autonomia” no ambito das

equipes de processo, quando a opinido dos integrantes de cada equipe posicionar-se nos

nameros 4 e 5 da escala de avaliacdo utilizada.

Portanto, a autonomia de agdo, no ambito do DOD, envolvendo um total de 32

respondentes, ficou assm caracterizada, na opinido dos empregados e segundo as convencoes
estabelecidas no presente estudo:

58% do grupo estéo convictos de que as equipes tém autonomia para decidir sobre
0s assuntos de interesse dos respectivos processos,

22% concordam que essa autonomia € mediana, ou sgja, elarepresenta em torno de
50% dos casos, aproximadamente; e

20% dos respondentes compartilham da opinido de que as equipes possuem pouca
ou quase nenhuma autonomia de decisdo. Nesse caso, as principais decisdes sao
tomadas pelo gerente do macroprocesso ou pela Chefia do DOD, dependendo de

cada caso especifico.

Egratificando o resultado do Departamento nos cinco macroprocessos em estudo,

conforme mostra a Tabela 2, verifica-se que as equipes do MDC, MOT e MGP contam com



autonomia de agdo para a maioria dos seus integrantes, pois o resultado apresentado por essas
equipes traduz que 61% dos respondentes (em meédia) concordam com a afirmativa colocada
sob a sua avaliagéo, ou sga, “as equipes tém autonomia para decidir sobre os assuntos de
interesse do respectivo processo’. Do total, 19% (em média) manifestaran que essa
autonomia é mediana, isto €, ela corresponde a cerca de 50% dos casos vivenciados no dia-a
dia pelas equipes; e 20% (em média) posicionaram-se em lugar da escala que traduz poucaou
quase nenhuma autonomia de acdo. Para esse grupo, a autonomia limitase a rotina
institucionalizada de cada processo, sendo de responsabilidade do gerente do macroprocesso

ou da chefia superior as decisdes de situagdes emergenciais.

TABELA 2: Autonomia das equipes de processo.

M acr opr 0cesso N Tem autonomia| A autor_10mia é Tem pouca ou _
Necesséria mediana nenhuma autonomia
MDC 12 58% 25% 17%
MOT 7 62% 18% 20%
MGE 5 75% 17% 8%
MGP 3 64% 14% 22%
ADM 5 29% 38% 33%
DOD 32 58% 22% 20%

Fonte: Dados primérios, 2002

De acordo com os dados da Tabela 2, a equipe que apresentou melhores resultados
quanto a questéo da autonomia de acéo foi a do MGE, pois 75% das respostas apresentadas
pelos seus integrantes indicam liberdade de aco, inclusve para a tomada de decisdo, no
admbito da equipe; 17% das respostas refletem que essa autonomia € mediana e os 8%
restantes traduzem pouca ou quase nenhuma autonomia.

O numero ou a frequiéncia de Stuagdes que requer posicionamento dos integrantes de
equipe, sgja para a solucdo de problemas, sgja para a tomada de decisdo, € um par@metro
objetivo para se avaliar a autonomia de ag&o. Neste sentido, a maioria dos integrantes, isto &,
56% do Departamento manifestaram que o cotidiano da organizagdo apresenta uma
quantidade significativa de dStuagdes que demandam um poscionamento profissional.
Contrariamente, apenas duas pessoas integrantes do macroprocesso MDC e uma do
macroprocesso ADM registraram nimero ou freqiiéncia baixa ou muito baixa em relagéo a
questdo.

Em contraposi¢do a autonomia de acdo e com o propdsito de se verificar a coeréncia

da avaliacdo feita pelas equipes, foi colocada a0 grupo outra questéo, afirmando que “as
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decisdes no ambito do processo sGo tomadas pelo respectivo gerente exclusivamente”. A essa
afirmativa, areagdo das equipes foi conforme descri¢do a seguir.

No DOD como um todo, 17 pessoas (53%) manifestaram posicdo contr&ria a
afirmativa, ou seja, na opinido dessas pessoas, as decisdes sdo tomadas pelas respectivas
equipes, podendo ou ndo contar com a participagdo do gerente do macroprocesso; 6 pessoas
(20%) ratificaram o conteldo da afirmativa, registrando que as decisdes estéo, de fato,
concentradas no gerente do macroprocesso; e um terceiro grupo, composto de 9 pessoas
(27%), manifestou uma posi¢do mediana, isto é, as decisdes sdo tomadas, em torno de 50%
dos casos, aproximadamente, pelas equipes de processo ou pelo gerente do macroprocesso
exclusivamente, dependendo do caso.

No nivel de cada macroprocesso, as respostas a essa questdo ficaram caracterizadas de

acordo com a Tabela 3.

TABELA 3: Asdecisdes sdo tomadas pelo gerente exclusivamente.

M acr opr ocesso N Concorda | Ndo concorda
MDC 12 25% 58%
MOT 7 14% 72%
MGE 5 40% 60%
MGP 3 - 33%
ADM 5 20% 40%
DOD 32 20% 53%

Fonte: Dados primérios, 2002

A coluna*“concorda” significa concordancia com a afirmativa, ou sgja, as decisoes no
ambito do processo sd0 tomadas pelo respectivo gerente, exclusivamente; e a coluna “ ndo
concorda” significa que o ato de decidir esti sendo praticado pelas equipes de processo. A
diferenca percentual apresentada em cada macroprocesso para completar o total de cada
equipe refere-se as pessoas que se posicionaram medianamente em relacdo a quest&o.

Ainda, para o aprofundamento do estudo relacionado com o aspecto “tomada de
decisdo”, foi identificado o nivel de conhecimento do participante em relacdo aos principios
basicos da gestdo por processo, como foco no cliente, criagdo de vaor, trabalho em equipe,
parceria organica etc., pois a compreensdo desses principios contribui para a ado¢do de um
comportamento pré-ativo e, por conseguinte, dotado de autonomia para a resolucdo de
problemas e tomada de deciséo.

O resultado extraido da opinido dos integrantes dos cinco macroprocessos em estudo

encontra-se registrado na Tabela 4.
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TABELA 4: Nivel de conhecimento do integrante da equipe.

Resposta
Macroprocesso | N I'\iuito Baixo| Baixo | Meédio | Alto | Muito Alto
MDC 12 - - 6 5 !
MOT 7 - - 1 4 2
MGE 5 - - 1 3 !
ADM 5 1 1 2 - 1
MGP 3 - - 1 1 L
DOD 32 1 1 11 13 6

Fonte: Dados primérios, 2002

Examinando, conjuntamente, os resultados apresentados na Tabela 4 (nivel de
conhecimento do participante) com aqueles da Tabela 2 (autonomia de agdo das equipes),
verifica-se uma relagdo direta entre esses dois aspectos, pois as equipes que se posicionaram
nos niveis de conhecimento “ato” e “muito ato” foram também as que apresentaram
melhores valores relativos em termos de autonomia. O inverso também é verdadeiro, sendo
gue o resultado pode ser observado na equipe do macroprocesso ADM, que registrou 0 menor
percentua relacionado com a autonomia de acdo e também foi a Unica equipe que declarou
possuir integrantes com nivel de conhecimento relacionado com os principios da gestdo por
processo nas posicdes “baixo” e “muito baixo”.

Outra questdo importante e diretamente relacionada ao fator em estudo diz respeito ao
nivel de compreensdo do integrante da equipe sobre o tipo de organizagdo que o DOD desgja
alcancar, com a adogdo da gestdo por processo. A clareza da “visdo” que a organizagéo
pretende atingir, como também o compartilhamento dessa informagdo, sdo fundamentais para
se obter adesdo e comprometimento da equipe.

Questionadas sobre essa visdo, as equipes apresentaram as seguintes respostas. 13%
responderam que o nivel de compreensdo esté entre baixo e muito baixo; 28% sdo de opinido
de que esse nivel € mediano; e 59% afirmaram que o nivel de compreensdo que possuem
sobre o tipo de organizacdo que o DOD desga acancar é plenamente satisfatorio,
posicionando sua avaliagdo nos niveis alto e muito alto.

Tais resultados refletem que a maioria dos integrantes de equipes compreende para
onde o DOD egt4 indo e essa consciéncia é de suma importancia para a unidade do grupo,
principalmente para a formag@o de um sentimento de auto confianga que dé suporte a tomada
de decisdo.



87

As equipes de macroprocesso MGE e MGP néo apresentam integrantes com nivel de
compreensdo baixo ou muito baixo, sendo que estes niveis estdo presentes nas equipes MDC
(1 pessoa), MOT (1 pessoa) e ADM (2 pessoas).

A Tabela5 apresenta os resultados dos cinco macroprocessos abrangidos neste estudo.

TABELA 5: Nivel de compreensdo do integrante da equipe em relacdo a visdo do DOD.

Resposta
Macroprocesso N Muito Baixo| Baixo M édio Alto Muito Alto
MDC 12 1 - 4 5 2
MOT 7 - 1 1 3 2
MGE 5 - - 1 2 2
MGP 3 - - 1 1 1
ADM 5 1 1 2 - 1
DOD 32 2 2 9 11 8

Fonte: Dados primérios, 2002

4.3 Comunicagao intra einter equipes
Para verificagdo do aspecto da comunicacdo, seja no &mbito da propria equipe, sgja
entre as diversas equipes de processo, o tema foi abordado pelas afirmativas de nimero 11,
12, 13, 14 e 19 do instrumento de levantamento de dados.
Esse grupo de questdes envolveu afirmativas relacionadas diretamente ao assunto cujo
conte(ido pode ser assim resumido:
- aseguipes discutem entre s questdes relativas aos processos de trabalho (item 11);
- h& um compartilhamento de informagdes, experiéncia e conhecimento sobre o
trabalho entre as equipes de processo (item 12);

- 0s assuntos de interesse da equipe de processo sdo discutidos aberta e livremente
entre 0s seus participantes (item 19);

- no ambito da equipe de processo sd0 estimulados o didogo, a participacéo e a
inovagdo (item 13);

- as chefias em todos os niveis do Departamento sdo acessiveis a equipe de processo
(item 14).

Portanto, considerando, agregadamente, as respostas dos integrantes das equipes de
processo a esse conjunto de afirmativas, mapeou-se a percepcdo de cada equipe e do DOD
como um todo quanto & comunicagdo (intra e inter equipes) visando a tomada de deciséo
sobre questdes relativas ao respectivo processo, desenvolvimento da equipe, relacionamento

interpessoal etc..
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A mesma convencdo adotada para andise do aspecto “tomada de decisao” foi utilizada
para verificar a questdo da comunicagdo, ou Sgja, “existe comunicagdo”, no ambito das
equipes, que favorega a tomada de decisdo, quando a opinido dos integrantes de cada
equipe posicionar-se nos numeros 4 e 5 da escala de avaliagao utilizada.

A patir desse contexto, a comunicagdo, no ambito das equipes, dos cinco
macroprocessos em estudo ficou caracterizada de forma agregada, conforme segue:

- dezessals pessoas (50%) concordam que os integrantes discutem entre si 0S
assuntos de interesse do processo, geram dternativas de solucdo, compartilham
experiéncias de trabalho e promovem o desenvolvimento da equipe;

- outro grupo que congrega sete respondentes (22%) compartilha da crenga de que
essa comunicagdo é praticada medianamente, no &mbito do Departamento, ou sgja,
as afirmativas em torno do tema representam aproximadamente 50% da realidade
vivenciada pelas equipes, no seu trabalho cotidiano;

- 0 terceiro grupo, composto de oito pessoas (25%), indica uma situacdo contraria
em relacdo aos demais respondentes, compartilhando da opinido de que a
comunicaco intra e inter equipes ndo constitui prética presente no comportamento
organizaciona do DOD. E uma pessoa (3%) absteve-se de responder.

Estratificando o resultado do Departamento nos cinco macroprocessos em estudo, a

comunicagdo intra e inter equipes ficou caracterizada conforme Tabela 6.

TABELA 6: Comunicacdo intra einter equipes.

M aCT Obr 0CESSO N Existe comunicagdo | Existedeforma |Existe poucaou

P Necesséria Mediana guase nenhuma
MDC 12 47% 35% 18%
MOT 7 52% 14% 34%
MGE 5 2% 16% 12%
MGP 3 53% 27% 20%
ADM 5 32% 20% 48%
DOD 32 51% 23% 26%

Fonte: Dados primérios, 2002

Esses resultados apresentam relagdo direta com o tema objeto do estudo, pois o que se
verifica é que os valores relativos apresentados pelas equipes, nas questdes de comunicagéo,
mantém correspondéncia com os resultados da Tabela 2, que trata das questbes de autonomia
de agdo das equipes. Tanto neste quanto nagquele aspecto, a equipe do MGE é a que

apresentou melhores resultados e a equipe do macroprocesso ADM, gque manifestou neste
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aspecto pouca comunicagdo intra e inter equipes, foi também a que registrou os menores
percentuais, quando o objeto da andlise era autonomia de acéo.

No rol de afirmativas sobre comunicagdo das equipes, foi inserida outra questéo,
independente daguelas acima agrupadas cujo contetido esté relacionado com o contexto da
comunicagdo, possibilitando, assim, andlises comparativas visando ao aprofundamento do
estudo.

A afirmativa levada para andlise e avaliagdo das equipes foi a seguinte:

“A supervisdo e o monitoramento das atividades no ambito do processo séo redizados
pelapropriaequipe’ (item 10 do question&rio).

A premissa implicita nessa afirmativa é a seguinte: se a supervisdo e 0 monitoramento
das atividades, no ambito do processo, sdo de responsabilidade da propria equipe, isto
significa que a equipe € dotada de plena autonomia e, como tal, deve manter uma
comunicagdo equilibrada entre seus integrantes para que possa exercé-la

Do total de 32 respondentes, 5 pessoas (17%) ndo concordaram com o conteldo da
afirmativa; 15 pessoas (47%) tiveram uma posi¢do mediana; e 12 pessoas (47%) concordaram
com a situagdo descrita pela afirmativa.

No nivel de cadamacroprocesso, as respostas ficaram caracterizadas conforme Tabela7.

TABELA 7: Supervisdo e monitoramento realizados pela propria equipe.

M acr oprocesso N Concorda M ecc:ici)gr?;:ﬁ; te N&o concorda
MDC 12 42% 25% 33%
MOT 7 29% 57% 14%
MGE 5 20% 60% 20%
MGP 3 67% 33% -

ADM 5 20% 60% 20%
DOD 32 36% 47% 17%

Fonte: Dados primérios, 2002

Nessa questdo, apenas a equipe de macroprocesso MGP apresenta um percentual alto
de concordancia em relagdo a afirmativa, situando-se a maioria dos integrantes das equipes no
nivel mediano, ou sgja, para este grupo a supervisdo e o monitoramento das atividades néo
estdo totalmente (ou pelo menos a maior parte dos casos) centrados nas equipes, e Sm, em
torno de 50% dos casos aproximadamente.

Coerentes com esses resultados, a0 andisarem se 0s gerentes de macroprocessos

atuam mais como “instrutores e facilitadores’ da execucé do trabaho do que como
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“supervisores ou chefes tradicionais’, as equipes apresentaram respostas também situadas no
ponto mediano da escala, reforgando, dessa forma, a posi¢céo manifestada na quest&o anterior.

A comunicagd é um componente fundamental para promover interacdo entre os

integrantes de uma equipe e a utilizagdo equilibrada de feedback funciona como elemento
integrador, motivador e fomentador de crescimento pessoal e profissional.

Portanto, para o aprofundamento do estudo sobre a comunicagéo intra e inter equipes

de processo, foi levantado o “grau deinteracio” existente entre os integrantes da equipee o
“uso de feedback” como instrumento para mehorar 0 desempenho e as relagbes
interpessoais.

Com relacdo ainteracdo, o resultado consolidado dos cinco macroprocessos em estudo

apresentou 0s seguintes indicativos:

- dezessete pessoas (53%) avaliaram que o grau de interagdo existente entre os
integrantes da equipe € dto ou muito ato, ou sgja, a maioriamanifestou a presenca
da prética das boas relacbes no cotidiano das equipes, capazes de promover
integracdo, desenvolvimento da equipe e melhoria do desempenho e das relagtes
interpessoais,

- onze pess0as (34%) opinaram que essa interacdo € mediana; e

- guatro pessoas (13%) responderam que, na pratica, essa interacdo € baixa ou muita
baixa.

A Tabela 8 traduz a opini&o de cada equipe quanto ao grau de interagdo dos seus

integrantes.
TABELA 8: Grau deinteragéo entre osintegrantes de equipe.
Resposta
Macr oprocesso N Muito Baixo | Baixo | Médio Alto Muito Alto
MDC 12 - 1 5 3 3
MOT 7 - 1 2 3 1
MGE 5 1 - 1 2 1
MGP 3 1 - - 1 1
ADM 5 - - 3 2 -
DOD 32 2 2 11 11 6

Fonte: Dados primérios, 2002

Quanto a0 uso de feedback, como instrumento para propiciar o aumento da
competéncia interpessoad e dentro de um contexto de relagdo de guda, o resultado

apresentado também evidencia a existéncia de trés grupos distintos:



91

- 0 primeiro grupo, composto de quatorze pessoas (45%), concorda que 0 uso do
feedback, no &mbito das equipes, € intenso, ou sgja, tratase de uma prética
institucionalizada pel as equipes;

- outro grupo, totalizando 9 pessoas (29%), posiciona-se no ponto central da escala
de avaiacéo; e
0 terceiro grupo, formado por oito pessoas (26%), compartilha da opini&o de que o
uso do feedback intra e inter equipes é baixo ou muito baixo.

Os dados agregados por macroprocesso sobre o uso de feedback, no ambito das
equipes, estéo apresentados na Tabela 9 e os resultados refletem que ndo hé coesdo do grupo
em relacdo ao uso dessa técnica como instrumento de aprendizagem e melhoria das relacoes
interpessoais, talvez pela auséncia de um acordo explicito entre os integrantes para se

institucionalizar esse mecanismo de desenvolvimento organizacional, no ambiente do

Departamento.
TABELA 9: Uso de feedback.
. Resposta
Macroprocesso N Muito Baixo| Baixo Médio Alto Muito Alto
MDC™ 11 2 1 4 3 1
MOT 7 - 3 - 3 1
MGE 5 1 - 1 1 2
MGP 3 1 - - 1 1
ADM 5 - - 4 1 -
DOD 31 4 4 9 9 5

Fonte: Dados primarios, 2002

4.4 Relacionamento com clientes

Sincronizar as operagfes da empresa no sentido de atender as prioridades do cliente é
uma estratégia que se constitui na principa caracteristica das organizages orientadas para
processos. Assim, manter um bom relacionamento com os clientes é condigdo essencia para
gue a equipe possa, continuamente, aprimorar 0s produtos e servicos a eles ofertados pela
organizagao.

Neste contexto, o relacionamento com clientes foi explorado, no ambito das equipes
de processo, pelas afirmativas 15, 16, 21, 27 e 28 do questionario de levantamento de dados

cujo, contetido compreendeu a seguinte formul agéo:

> MDC: 1 pessoa deixou de responder ao item.
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- aequipe mantém contato direto com os clientes (internos e externos), assumindo
compromissos em termos de execucdo do trabalho, prazos de entrega etc.
(afirmativa 21);

- aequipe de processo é receptivaa opinido dos clientes sobre os produtos e servigos
que lhes sdo disponibilizados (afirmativa 16);

- osprodutos e servicos disponibilizados pela equipe séo de pleno conhecimento dos
clientes (afirmativa 15);

- aprincipa preocupacdo da equipe de processo € a satisfacdo do cliente (afirmativa 27);

- aequipe de processo esta convicta de que trabalha para seus clientes e ndo para
seus chefes (afirmativa 28).

A divulgagao dos produtos e servicos disponibilizados aos clientes, a receptividade da
equipe quanto & opinido e as necessidades do seu publico avo e os compromissos assumidos,
em termos de execucdo do trabalho e prazos de entrega, sdo acOes que, por um lado,
envolvem relacionamentos com clientes e, por outro, requerem uma postura dotada de
autonomia para que a equipe possa implementa-las.

Portanto, as relagdes com clientes séo verificadas a partir de um conjunto de
afirmativas que possibilitam inferéncias sobre autonomia de agéo. A partir da opinido dos
integrantes de equipes de processo sobre o contelido das afirmativas colocadas sob a sua
avaliagdo, pautaram-se os resultados apresentados nesta secéo.

De forma semelhante a adotada para a consolidagdo dos resultados dos aspectos
anteriores, para andlise deste, convencionou-se também que “ existe relacionamento” efetivo
entre as equipes de processo e os clientes internos e externos, que requer autonomia de
acdo das equipes de processo, quando a opinido dos avaliados pos cionar -se nos numer os
4 e 5 da escala de avaliacéo utilizada.

Os resultados apresentados a seguir consolidam, de forma agregada, as respostas dos
integrantes das equipes de processo emitidas para cada uma das afirmativas que compde o
aspecto estudado, delineando, assim, no ambito do DOD e de cada macroprocesso, a
autonomia de agdo requerida das equipes de processo para o efetivo relacionamento com 0s
clientes, visando ao atendimento de suas demandas:

- vinte pessoas (62%) manifestaram que existe relacionamento efetivo com clientes

internos e externos, demandando das equipes autonomia para a tomada de deciséo,

em termos de execucdo do trabalho, prazos e compromissos assumidos;
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- sete pessoas (22%) compartilham da opinido de que esse relacionamento ocorre de
forma mediana, ou sgja, a Situagdo representa em torno de 50% dos casos
vivenciados pelas equipes;

- cinco pessoas (16%) sdo de opinido contraria em relacdo aos demais, quanto ao
relacionamento com clientes, ou sgja, para esse grupo o relacionamento com
clientes € minimo ou quase inexistente.

Os resultados agregados por macroprocesso encontram-se consolidados conforme

Tabela 10.

No geral, todas as cinco equipes de macroprocesso em estudo evidenciaram manter
relacionamentos com os clientes, em termos de contato direto, receptividade de suas opinides,
divulgacdo de produtos e servigos, assumindo, inclusive, compromissos de execucéo de
trabalho, prazos de entrega, entre outros.

A equipe do macroprocesso MGP foi a que evidenciou concordancia plena quanto a
prética desse relacionamento, enquanto que a do macroprocesso ADM manifestou o menor

percentua de concordancia em relagdo a situagdo colocada sob sua avaliagéo.

TABELA 10: Relacionamento com clientes.

M acr oprocesso N Concorda C(_)ncorda N&o concorda
medianamente
MDC 12 45% 32% 23%
MOT 7 43% 23% 34%
MGE 5 79% 21% -
MGP 3 100% - -
ADM 5 40% 36% 24%
DOD 32 62% 22% 16%

Fonte: Dados primérios, 2002

No conjunto de afirmativas referente ao relacionamento com clientes, ha aguns
aspectos que devem ser destacados.

O primeiro diz respeito a “receptividade da equipe” quanto a opinido dos clientes
(internos e externos) sobre os produtos e servigos que Ihes sdo disponibilizados.

Neste particular, todos os integrantes da equipe do macroprocesso M GP manifestaram
que sd0 receptivos a opinido e as sugestbes dos clientes; em seguida vem a equipe do
macroprocesso MGE, com quatro dos seus integrantes afirmando que essa receptividade é

plena e um classificando-a como mediana.



O segundo aspecto a ser destacado refere-se a preocupacdo das equipes em relacdo a
“satisfacdo do cliente”, ou sga, ao afirmar que a principal preocupacéo da equipe de
processo é a satisfagdo dos clientes, as equipes MGP e MGE repetiram 0os mesmos resultados
apresentados na questdo anterior, mostrando, portanto, coeréncia nas suas opinides.

O terceiro aspecto relaciona-se com uma das premissas basicas da organizacéo
orientada para processos, na qual os processos congtituem um fluxo de agregacéo de valor
para o cliente. Neste sentido, foi colocado aos integrantes de cada macroprocesso se a
respectiva equipe “esta convicta de que trabalha para seus clientes e ndo para seus chefes’.

No DOD, dos trinta regpondentes, em média, vinte estdo convictos de que trabalham
no sentido de gerar valor para os clientes; cinco opinaram que essa convicgdo € mediana, ou
sgja, a crenca da equipe ndo esti claramente definida de que trabalha para os clientes; e o
restante (cinco pessoas) compartilha da opinido de que ndo ha essa convicgdo no ambito das
equipes.

A opinido das cinco equipes encontra-se na Tabela 11.

Finamente, foi levantado o “nivel de conhecimento” dos integrantes das equipes de
processo em relagdo aos produtos e servigos disponibilizados aos clientes internos e externos,
considerando que possuir um bom nivel de conhecimento sobre os componentes e
caracteristicas que compdem o produto ou servico, principalmente no que diz respeito a
especificagbes técnicas, publico-alvo, processo que é executado, procedimentos que s&o
observados, prazos de execucdo ou entrega, custos envolvidos, assisténcia ou suporte técnico,

entre outros, facilita o processo de comunicagdo e relacionamento com clientes.

TABELA 11: Convicgao das equipes de processo.

M acr oprocesso N Esta convicta A ﬁg&/;gﬁzo € | N&o esta convicta
MDC 12 58% 25% 17%
MOT 7 29% 43% 28%
MGE™ 4 80% - 20%
MGPY 2 100% - -
ADM 5 60% 20% 20%
DOD 30 65% 18% 17%

Fonte: Dados primérios, 2002

Do total de trinta respondentes, a maioria (53%) classificou ese nivel de

conhecimento como “ato” ou “muito alto”, ou sgja, para esse grupo, as equipes tém

1 MGE: uma pessoa deixou de responder ao item.
" MGP: uma pessoa deixou de responder a0 item.
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conhecimento pleno dos produtos e servigos que so oferecidos aos clientes. Para outro grupo,
gue corresponde a 41% do total, esse conhecimento foi classificado como “mediano”; e para
um terceiro grupo, composto dos 6% restantes, 0 conhecimento que as equipes possuem sobre
0s produtos e servigos € “muito baixo”, ou sgja, as equipes detém pouca informacdo sobre os
componentes e caracteristicas inerentes aos produtos e servigos disponibilizados aos clientes.

A Tabea 12 apresenta o resultado encontrado nas cinco equipes estudadas.

TABELA 12: Nivel de conhecimento da equipe sobre os produtos e ser vigos.

M acr opr ocesso N : : _ Resposta _
Muito Baixo | Baixo Médio Alto Muito Alto
MDC 12 - N 7 Z 1
MOT 7 - ) ) 3
MGE 5 - . : 4 1
MGP 3 - i 1 1 1
ADM 5 2 i 1 5 -
DOD 32 2 - 13 11 6

Fonte: Dados primérios, 2002

4.5 Integracao de esfor ¢os para a geracgao de produtos e servicosdo DOD

Trata-se do quarto e Ultimo aspecto relacionado com a autonomia das equipes,
verificado neste estudo de caso.

A integragdo de esforgos das equipes de processo para a geragdo dos produtos e
servicos do DOD foi verificada a partir da disposicdo da equipe para assumir riscos, do
envolvimento, integracdo e comprometimento com o trabalho; do cumprimento das regras de
conduta estabel ecidas pela prépria equipe; e da postura profissional dos gerentes de processo.

Esse aspecto foi explorado pelas afirmativas 7, 9, 18, 22 e 24 do questionario de
levantamento de dados, cujo contetido das questdes compreende a seguinte formulag&o:

- aequipe de processo é integrada por empregados de diferentes processos, dentro

do macroprocesso (item 22 do questionario);

- aequipe de processo tem disposi¢do para assumir riscos (item 7 do question&rio);

- 0s integrantes da equipe de processo sentem-se envolvidos, integrados e

comprometidos com o trabalho (item 24 do questionario);

- 0s gerentes de processo atuam mais como instrutores e facilitadores da execucéo

do trabalho do que como supervisores ou chefes (item 18 do questionério);

- asregras estabeecidas para 0 seu processo de trabaho sdo seguidas a risca pela

equipe (item 9 do questionério).
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Assim, a partir da opinido dos integrantes de equipes de processo sobre o conteido do
conjunto de afirmativas levadas a sua andlise é que foram extraidos os resultados que
possibilitaram as diversas conclusdes sobre a integracdo de esforgos, no contexto da
autonomia de ag&o das equipes.

A premissa que rege esse aspecto é a de que equipesintegradas, comprometidas com o
trabalho, que seguem regras de condutas e sd0 adequadamente orientadas conquistam
confianga e, por conseguinte, autonomia de acéo.

A conclusdo da avaliagdo desse aspecto segue a mesma regra adotada para os demais
jé& descritos anteriormente, ou sgja, “ existe integracdo de esfor¢os’, no ambito das equipes
de processo, quando a opinido dos avaliados situar-se nos nimeros 4 e 5 da escala de
avaliacéo utilizada.

Os resultados a seguir consolidam, de forma agregada, as respostas das diversas
equipes que integram a estrutura do Departamento objeto deste estudo:

- do total de respondentes, dezoito pessoas (56%) afirmam que ha integracéo de
esforcos, no ambito das equipes, para a geragdo dos produtos e servicos
demandados pelos clientes;

- sete pessoas (22%) afirmam que essaintegracdo é mediana; e

- outras sete (22%) compartilham da opini&o de que a integragdo de esforgos
percebida no &mbito das equipes € minima ou quase inexistente.

Os resultados consolidados por macroprocesso encontram-se na Tabela 13.

TABELA 13: Integracgao de esfor gos.

Existeintegracdo| A integracdo é . : neXIstg
Macroprocesso N de esforgos mediana |nt,egr,agao
ou éminima
MDC 12 41% 24% 35%
MOT 7 72% 11% 17%
MGE 5 64% 24% 12%
MGP 3 74% 13% 13%
ADM 5 26% 41% 33%
DOD 32 56% 22% 22%

Fonte: Dados primérios, 2002

A equipe que apresentou mais evidéncias, em termos de integragcéo de esforcos, foi a
do macroprocesso MGP, com 74% das respostas indicando positivamente nesse sentido. Em

seguida, com 70% das respostas retratando que ha integracéo de esforgos de seus integrantes,
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vem a equipe do macroprocesso MOT. A que apresentou 0 menor nimero de respostas nesse
sentido foi a equipe do macroprocesso ADM.
Outra questdo avaliada pelas equipes, com impacto direto sobre a integracdo de
esforcos, diz respeito ao reconhecimento e a valorizacdo do trabalho da equipe pelo DOD.
Reconhecer e vaorizar o trabalho desenvolvido pela equipe ndo sd motiva como
também contribui para eevar a auto-estima dos integrantes, refletindo positivamente sobre os
resultados do trabaho. Nesse sentido, a reag@o das equipes a afirmativa “o trabalho da equipe é
reconhecido e vaorizado, no &mbito do DOD” (item 23 do questionario), foi a seguinte:

TABELA 14: Reconhecimento e valorizagdo do trabalho de equipe.

Acredita Acredita Acredita
M acr opr ocesso N . . L
guesm medianamente | que éminimo
MDC 12 8 3 1
MOT 7 3 2 2
MGE™*® 4 1 2 1
MGP 3 2 - 1
ADM?® 4 1 1 2
DOD 30 15 8 7

Fonte: Dados primarios, 2002

Com o propésito de aprofundar a investigacdo, foram levantadas mais trés questfes
relacionadas com a integragéo de esforcos: (a) o grau de motivagdo que leva os integrantes a
buscar novas solugdes e melhorias para os processos de trabalho; (b) o grau de motivagéo e
confianga da equipe de processo para “quebrar regras’ e “desafiar premissas antigas’; e () o
entusasmo e a disposicdo no ambito do Departamento para a adogdo de novos
comportamentos alinhados as premissas da gesto por processo.

Quanto a motivacdo para inovar e introduzir melhorias aos processos de trabalho, os
resultados apresentados pelas equipes encontram-se consolidados na Tabela 15.

Os nimeros da Tabela 15 traduzem que 66% dos integrantes do Departamento estéo
motivados no sentido de inovar e introduzir melhorias que visem aprimorar oS processos de
trabalho. Enquanto que para 12% dos integrantes, essa disposicéo é baixa. E para o restante

do grupo, que corresponde a 22% do total, essa motivacdo é mediana

8 MGE: 1 pessoa deixou de responder ao item.
® ADM: 1 pessoa deixou de responder ao item.
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TABELA 15: Grau de motivagao: inovagao e melhoria dos processos.

M acr opr ocesso N - - - Respos_ta -
Muito Baixo | Baixo | Médio Alto | Muito Alto

MDC 12 1 - 5 5 1
MOT 7 - - 1 4

MGE 5 - - - 2 3
MGP 3 1 - - 2 -
ADM 5 1 1 1 2 -
DOD 32 3 1 7 15 6

Fonte: Dados primarios, 2002

Com relacdo a segunda questdo, ou sgja, 0 grau de motivagdo e confianca da equipe de
processo para “quebrar regras’ e “desafiar premissas antigas’, constatou-se que 12 pessoas
(38%) estéo orientadas nesse sentido; 10 pessoas (31%) opinaram que essa motivacdo é
mediana; e outras 10 pessoas (31%) expressaram motivacdo baixa ou muito baixa.

A Tabela 16 apresenta os resultados registrados pelas cinco equipes.

TABELA 16: Grau de motivagado: quebrar regrase desafiar premissas antigas

Resposta
M acr opr ocesso N Muito Baixo | Baixo | Médio | Alto | Muito Alto

MDC 12 2 2 4 3 1
MOT 7 1 1 1 3

MGE 5 1 - 1 2 1
MGP 3 1 - 2 - -
ADM 5 - 2 2 1 -
DOD 32 5 5 10 9 3

Fonte: Dados primarios, 2002

Quanto a terceira questéo, as equipes manifestaram que o entusiasmo e a disposicéo,
no ambito do Departamento, paraa adogéo de novos comportamentos alinhados as premissas
da gestdo por processo, apresentam-se da seguinte forma:

- treze pessoas (41%) responderam que esse entusiasmo é alto (6 pessoas) e muito

alto (7 pessoas);

- 0ito pessoas (25%) manifestaram que o entusiasmo € mediano; e

- onze pess0as (34%) opinaram que é baixo (9 pessoas) e muito baixo (2 pessoas).

A Tabela 17 apresenta o resultado de cada equipe estudada.
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TABELA 17: Entusiasmo e disposi¢io para adogio de novos comportamentos.
- Resposta
Macroprocesso N Muito Baixo | Baixo | Médio | Alto | Muito Alto
MDC 12 - 2 4 3 3
MOT 7 - 1 2 1 3
MGE 5 - 2 1 1 1
MGP 3 1 - 1 1 -
ADM 5 1 4 - - -
DOD 32 2 9 8 6 7

Fonte: Dados primarios, 2002

Por dltimo, com o intuito de verificar a percepcdo das equipes sobre o esforgo da

coordenacdo, no sentido de implementar 0 modelo de gestdo por processo, obteveram-se as

seguintes respostas:

15 pessoas (47%) manifestaram que esse esforgo é ato (10 pessoas) e muito alto
(5 pessoas);
13 pessoas (41%) opinaram que o esfor¢co é mediano; e

4 pessoas (12%) responderam que € baixo (2 pessoas) e muito baixo (2 pessoas).

A Tabela 18 apresenta o resultado das cinco equipes estudadas.

TABELA 18: Esfor¢o da coor denacéo.

- Resposta

Macroprocesso N 'Muito Baixo | Baixo | Médio | Alto | Muito Alto
MDC 12 E 1 5 6 :
MOT 7 1 1 2 1 2
MGE 5 - - 2 1 2
MGP 3 1 - - 1 1
ADM 5 : - 4 . i
DOD 32 2 2 13 10 5

Fonte: Dados primarios, 2002

Finalmente, dos quatro fatores estudados para avaliar a autonomia de agdo das equipes

de processos, vale destacar 0s seguintes aspectos:

a forca de trabaho do DOD é constituida de 36 pessoas, das quais apenas 4
pessoas abstiveram-se de responder a pesguisa sobre autonomia de agdo das
equipes;

amaioria das pessoas que compdem a forca de trabalho do DOD (82%) € do sexo

feminino;
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o alto nivel de escolaridade da forga de trabalho, j& que a grande maioria (75%)
possui curso universitario e outros 13% estéo frequentando escolas de ensino
superior. Do total de pessoas graduadas, 54% também ja freqlientaram programas
de pos-graduacdo em nivel de especiaizacio e mestrado;

0 pouco tempo de servigo como empregado do DOD, pois quase que a totaidade
dos integrantes de equipes (72%) conta com menos de doze meses de Servigo;

58% dos integrantes de equipes estdo convictos de que estas tém autonomia de
acdo necesséria para decidir sobre 0s assuntos dos respectivos processos,

a equipe dotada de menos autonomia € a do macroprocesso ADM;

a maioria dos empregados do DOD (56%) manifestou que as decisoes, no ambito
dos processos, 80 tomadas pelas respectivas equipes;

dos 32 respondentes da pesquisa, apenas 2 manifestaram que o seu nivel de
conhecimento, em relagdo aos principios bésicos da gestéo por processo (foco no
cliente, criagdo de valor, trabaho em equipe, parceria organica etc.), é baixo ou
muito baixo, sendo que a grande maioria possui um conhecimento em nivel
satisfatorio considerado ato;

€ses mesmos nimeros se repetem em relagdo a compreensdo dos integrantes de
equipes quanto ao tipo de organizagdo que o DOD desgja dcangar com a adogéo
da gestéo por processo;

51% dos integrantes de equipes concordam que existe comunicagdo necess&ria
intra e inter equipes, capaz de promover o desenvolvimento pessoal e profissional
de seus membros;

o feedback, como instrumento para melhorar o desempenho e as relagOes
interpessoais, € uma préatica que precisa ser intensificada no &mbito do DOD, para
amaioria dos integrantes de equipes;

amaioria composta por 59% dos integrantes manifestou que existe relacionamento
efetivo com os clientes internos e externos, o que demanda autonomia das equipes
para a tomada de decisdo, em termos de execucdo do trabaho, prazos e
COMpPromissos assumidos;

em média, 74% dos integrantes responderam que as equipes S0 receptivas a
opinido dos clientes sobre os produtos e servigos que lhes sdo disponibilizados,
65% manifestaram que a principal preocupagdo das equipes é a satisfagdo dos
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clientes; e esse mesmo percentua também afirmou que as equipes estdo convictas
de que trabalham para os clientes e néo para 0s seus respectivos chefes;

amaioria (53%) concorda que ha integracdo de esforcos nos &mbitos das equipes
para o atendimento das demandas dos clientes,

o trabaho das equipes é reconhecido e valorizado, no &mbito do Departamento,
para a metade dos integrantes (50%); para 27% esse reconhecimento é mediano; e
minimo para os 23% restantes,

68% dos integrantes sentem-se motivados a buscar novas soluges e melhorias
para os processos de trabaho; e

47% dos empregados do DOD acreditam que o esforgo da coordenacdo, no sentido
de implementar a gestdo por processo, € grande; 41% acham que o esforgco é

mediano; e 12% percebem que o esforco despendido é pequeno.
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CAPITULO5
SATISFACAO DOSCLIENTES

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa a que se refere o Ultimo objetivo
especifico do presente estudo de caso. Esté estruturado em cinco segbes: a primeira trata da
abrangéncia temporal, ou seja, do periodo considerado na pesquisa; a segunda, aterceirae a
guarta secdo definem, respectivamente, os servigos prestados pelo DOD, os itens objeto da
avaiagdo e os clientes participantes da pesquisa; a quinta e Ultima segdo apresenta 0s
resultados que traduzem o nivel de satisfacdo dos clientes em relago aos produtos e servigos

oferecidos pelo DOD.

5.1 Abrangéncia temporal da pesquisa

O nivel de satisfacdo dos clientes do DOD foi verificado no periodo dos doze ultimos
meses que antecederam a presente pesquisa (setembro/2001 a agosto/2002) e os resultados
apresentados evidenciam o estagio alcancado pelo Departamento, com a adogdo da gestéo por
processo colocada em prética, ha aproximadamente dezoito meses.

Os resultados desta pesquisa, aém de subsidiar a elaborago do presente estudo de
caso, também serdo utilizados pelo DOD na implementacdo de agdes de melhoria dos seus
processos e na adequacdo dos produtos e servicos visando o incremento da satisfagdo dos seus

clientes.

5.2 Servigos avaliados
Foram avaiados o0s servigos vinculados aos processos que estdo em fase de
consolidagéo, segundo o0 modelo de organizag&o por processos adotado pelo DOD, os quais se

anexam aos seguintes macroprocessos.

5.2.1 Desenvolvimento de Competéncias (MDC)
Vinculam-se a0 macroprocesso 0S Sseguintes processos:
a) Pés-Graduacao, abrangendo os servigos de:
- selecdo e incorporacdo de empregados ao Programa de Pés-graduacdo
oferecido pela empresa;
- acompanhamento e avdiacdo de técnicos incorporados a0 Programa de Pos-
graduacio;
b) Capacitacédo de Curta Duracéo (pais), abrangendo os servigos de:

- treinamento e desenvolvimento ndo formal de empregados na empresa;
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plangamento, execugdo e avaliagdo de eventos corporativos de capacitacdo
para empregados da empress;
acompanhamento e orientacdo dos eventos de curta-duracéo promovidos pelas

Unidades da empresa;

c) Capacitacdo de Curta Duragéo (exterior), abrangendo os servigos de:

tramitagdo e acompanhamento do processo de afastamento do empregado do
pais, para participar de cursos de curta duragdo, Semindrios, congressos,

simpdsios e outros eventos técnicos,

d) Estagio, abrangendo os servigos de:

plangjamento e gestdo do Programa de Estégio, no @mbito das Unidades
Centrais da Embrapa;

acompanhamento e orientacd do programa de estégio das Unidades
Descentraizadss;

5.2.2 Organizagéo do Trabalho e Melhoria da Gestdo (MOT)

Vinculam-se a0 macroprocesso 0S Seguintes processos:

a) Gestdo por processo, abrangendo os servicos de:

BN

suporte técnico e metodolégico necess&rios a implantagdo da gestdo por
processo no ambito daempresa (UCs e Uds);
capacitacdo de pessoal para identificar, analisar e gerenciar processos

relacionados com arespectiva unidade de trabalho;

b) Estrutura e Normatizagéo, abrangendo os servigos de:

suporte técnico e metodoldgico necess&rios ao desenvolvimento e implantagdo
de projetos de Estrutura Organizaciona no &mbito das Unidades;

suporte técnico na elaboracdo de normas administrativas,

5.2.3 Adminigtracdo do Modedo de Gestdo Edratégica (M GE)

Vinculam-se a0 macroprocesso 0s seguintes processos:

operaciondizacdo das figuras programéticas (PDE e Agenda Institucional) da
Embrapa;
acompanhamento do MGE Corporativo e o das Unidades Descentralizadas,

atualizagéo do M GE Corporativo;
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5.2.4 Gestdo de Desempenho de Pessoas (M GP)

Vinculam-se a0 macroprocesso 0S servicos relacionados com o Sistema de
Plangjamento, Acompanhamento e Avaliagéo de Resultados do Trabalho Individual (SAAD-RH);

5.2.5 Administragéo do DOD (ADM)
Os sarvigos vinculados a este macroprocesso ndo foram abrangidos pela avaliagéo.

Considerando que o DOD ¢€ o proprio cliente dos servigos vinculados a0 macroprocesso,

optou-se por realizar pesquisa de satisfagéo em outraoportunidade, e aborando-se instrumento

de pesquisa especifico para esse macroprocesso.

5.3 Itens avaliados

Cada processo (ou servico) acima especificado foi avaliado a partir de sete itens:

Solucgéo dada a demanda: compreende a alternativa dada pelo funcionério como
meio de superar o problema ou a dificuldade apresentada pelo cliente; ou ainda a
conclus&o, o desfecho ou encaminhamento dado ao assunto objeto da demanda.
Esclarecimento de duvidas compreende a acdo praticada pelo funcionério no
sentido de clarificar as davidas apresentadas pelo cliente.

Presteza do atendimento a demanda: compreende a rapidez, agilidade do
funcionério no atendimento & demanda do cliente.

Tempo de resolugdo da demanda: compreende o tempo gasto pelo funcionério
para apresentar uma solugdo ou dar um encaminhamento ao assunto.
Acessibilidade as informagbes compreende a facilidade na obtencdo da
informacdo desejada pelo cliente junto & equipe de processo;

Clareza e consisténcia da informacado prestada: compreende a prestacdo de
informacdo clara e inteligivel pela equipe de processo; concordancia e coeréncia
da informacdo prestada em relagdo aos padrdes estabelecidos pelos processos; e
firmeza do funcionario ao prestar ainformag&o.

Validade da informacdo prestada: compreende a legitimidade e legalidade da
informagéo prestada

5.4 Clientesdo DOD
Foram encaminhados questionérios de avaliacdo a uma populago de 556 pessoas, cuja

COMPOSIGaD € a seguinte:
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- Chefes de Unidades Centrais (14 pessoas), Chefes de Unidades Descentralizadas
(35 pessoas) e outros empregados (17 pessoas), totalizando 66 pessoas, as quais
s80 clientes dos quatro macroprocessos pesquisados;

- Presidentes de Comité Locd, totalizando 17 pessoas. Esses Comités compdem a
estrutura das Unidades Descentralizadas e 0s respectivos Presidentes sdo clientes
do macroprocesso Gestdo de Desempenho de Pessoas (MGP);

- Responsaveis de SRH, totalizando 77 pessoas. S&0 responsdvels pelo Setor de
Recursos Humanos das Unidades Descentralizadas e clientes do macroprocesso
Gestéo de Desempenho de Pessoas (MGP);

- Treinandos em programas de curta duragdo, no pais e exterior, totaizando 31
pessoas sendo, portanto, clientes do macroprocesso Desenvolvimento de
Competéncias (MDC);

- Treinandos em programas de pos-graduacdo, totalizando 103 pessoas, as quais
demandaram servigos do DOD, durante o periodo da pesquisa, como clientes do
mesmo macroprocesso citado no item anterior (M DC);

- Geentes do MGE (11 pessoas), Facilitadores do MGE nas Unidades
Descentralizadas (9 pessoas) e Gerentes de Objetivo Edtratégico (26 pessoas),
perfazendo um total de 46 pessoas pesquisadas, as quais demandaram servigos do
DOD, na condigdo de clientes do macroprocesso Administragéo do Modelo de
Gestéo Estratégica (MGE);

- Supervisores de Estégio (60 pessoas) e Egtagiarios (101 pessoas), totdizando 161
pessoas, todas clientes do macroprocesso Desenvolvimento de Competéncias
(MDC);

- Consultores Internos em andlise e melhoria de processos, compreendendo 55
pessoas, as quais sdo clientes do macroprocesso Organizagdo do Trabalho e
Melhoria da Gestédo (MOT).

Dos 556 formulérios encaminhados, 196 retornaram devidamente respondidos, o que

representa uma taxa de retorno de 35% da amostra total conforme gréafico da Figura 14.

A Tabela 19 visudiza os clientes para 0s quais a pesquisa foi direcionada, a

quantidade de questionérios enviados (QE) e questionarios respondidos (QR) e as respectivas

taxas de retorno (TR %) referentes aos quatro macroprocessos sob avaliagéo.
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438 m Encaminhados
450+ Respondidos
400+ B Tx.Retorno
350+
300+
250+
200+ 146 160
150 121 112
100+ 52 53 69

50 33% 43% 47% 43%
0
MDC MOT MGE MGP

Fonte: Dados primérios, 2002

Figura 14: Questionarios Encaminhados e Respondidos

5.5 Resultados da pesquisa

A satisfagcdo do cliente em relagdo aos produtos e servigos disponibilizados pelo DOD
foi identificada a partir de duas perspectivas digtintas: a primeira, abrangendo todos os
aspectos tratados na pesquisa, possibilitando uma “avaliacdo gera” sobre os trabalhos
desenvolvidos pelo Departamento, no periodo; e a segunda consolidando os resultados por
macroprocesso, permitindo “avaliagbes comparativas e por segmento” de forma a contribuir
na elaboracéo de diagndsticos situacionais e de planos de melhorias.

Nas segdes seguintes, sdo apresentados 0s resultados de cada uma dessas perspectivas.

5.5.1 Avaliagéo geral

A avdiacdo gerd, na opinido dos respondentes, 0s produtos e Servigos
disponibilizados pelo DOD, no periodo, em todos os itens, receberam a seguinte avaliacdo:

- 20,53% (39 pessoas) manifestaram que estéo “ plenamente satisfeitos’;

- 64,74% (123 pessoas) responderam que estéo “ parcialmente satisfeitos’;

- 13,68% (26 pessoas) avaliaram que estdo “parcialmente insatisfeitos’; e

- 1,05% (2 pessoas) opinaram que estdo “totalmente insatisfeitos’.

De acordo com os resultados da avaliagdo geral, pode-se afirmar que o grupo dos
“satisfeitos’ congrega 85% do total de respondentes e 0 dos “insatisfeitos’ 15%.
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TABELA 19: Clientesdo DOD

M acr opr ocesso Clientes QE QR | TR%

Treinandos de curta duragéo 31 18 58

MDC Treinandos de pos-graduacéo 103 55 53

Supervisores de estagio 60 6 10

Estagiarios 101 5 5

MOT Consultores internos em andlise e melhoria 55 21 38
de processos

Gerentes do MGE 11 3 27

MGE Facilitadores do MGE 9 5 55

Gerentes de Objetivo Edtratégico 26 14 54

MGP Pres dent,es _do Comité Loca 17 7 41

Responsaveis SRH 77 31 40

Chefes de Unidades Centrais 14 2 14

TODOS Chefes de Unidades Descentralizadas 35 15 43

Outros empregados 17 14 82

Totais 556 196 35

Fonte: Embrapa/DOD

Na avaliagdo geral, do total de 196 respondentes, 6 pessoas abstiveram-se de redlizar a
avaliacdo gera dos servicos que utilizaram durante o periodo de abrangéncia desta pesquisa.

O gréfico da Figura 15 visudiza os resultados da avaliacdo gera registrados pelos
respondentes da pesquisa.

15%

85%

O Satisfeito m Insatisfeito

Fonte: Dados primérios, 2002

Figura 15: Avaliagao geral

5.5.2 Avaliagéo por macropr ocesso
Conforme foi especificado anteriormente, esta pesquisa abrangeu servigos vinculados

a quatro macroprocessos. Desenvolvimento de Competéncias (MDC), Organizagdo do
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Trabaho e Medhoria da Gestdo (MOT), Administracdo do Modelo de Gestdo Estratégica
(MGE) e Gestéo de Desempenho de Pessoas (MGP).
Nos itens que se seguem serdo apresentados os resultados da avaliagdo de cada um

desses macroprocessos.

5.5.2.1 Macroprocesso Desenvolvimento de Competéncias (M DC)

Vinculam-se a este macroprocesso 0s servicos de pds-graduacdo, capacitacdo de curta
durag@o (pais e exterior) e estégio. Do total de 196 respondentes, 173 pessoas avaliaram 0s
servigos prestados pela equipe do macroprocesso, cujo nivel de satisfacdo ficou assim
caracterizado:

- 67,63% (117 pessoas) informaram que estdo plenamente satisfeitos;

- 28,90% (50 pessoas) responderam que estéo satisfeitos;

- 2,89 (5 pessoas) afirmaram que estéo insatisfeitos;

- 0,58% (1 pessoa) manifestou que esté totalmente insatisfeito quanto aos servigos

do macroprocesso.

Agrupando os respondentes em gpenas dois grupos (satisfeito e insatisfeito), a situagdo
do MDC fica caracterizada na forma do gréfico da Figura 16.

3%

97%

O Satisfeito m Insatisfeito

Fonte: Dados primérios, 2002

Figura 16 : Avaliacdo do MDC

5.5.2.2 Macroprocesso Organizacéo do Trabalho e Melhoria da Gestdo (MOT)

Compdem este macroprocesso 0S servicos de gestdo por processo e estrutura e
normatizagdo. Em relacéo a esses servigos, do total de 196 respondentes da pesquisa, 89
pessoas utilizaram os servigos do macroprocesso, emitindo a seguinte avaliagéo:

- 40,45% (36 pessoas) informaram que estéo plenamente satisfeitos,
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51,69% (46 pessoas) responderam que estdo satisfeitos,
4,49% (4 pessoas) afirmaram que estéo insatisfeitos,
3,37% (3 pessoas) manifestaram que estdo totalmente insatisfeitos quanto aos

Servicos prestados pela equipe do macroprocesso.

Agrupando os respondentes em apenas dois grupos, satisfeito e insatisfeito com os

servigos prestados pela equipe do macroprocesso no periodo, a stuacdo do MOT fica

caracterizada naformado grafico daFigura 17.

8%

92%

O Satisfeito m Insatisfeito

Fonte: Dados primérios, 2002

Figura 17: Avaliagdo do MOT

5.5.2.3 Macroprocesso Administracdo do Modelo de Gestdo Edtratégica (M GE)
Quanto a0 MGE, o0s servicos vinculados ao macroprocesso referem-se a

operaciondlizacdo do Plano Diretor da Embrapa e da Agenda Institucional e a0

acompanhamento do MGE Corporativo e das Unidades Descentralizadas. Dos 196

respondentes da pesquisa, 81 pessoas responderam como usuarias dos servicos do

Macroprocesso, as quais avaliaram os servigos prestados pela equipe, conforme segue:

35,80% (29 pessoas) informaram que estéo plenamente satisfeitos,

53,09% (43 pessoas) responderam que estdo satisfeitos,

8,64% (7 pessoas) afirmaram que estéo insatisfeitos;

2,47% (2 pessoas) manifestaram que estéo totalmente insatisfeitos quanto aos

servicos prestados pela equipe do macroprocesso.

Agrupando os respondentes em apenas dois grupos, sdtisfeito e insatisfeito, a

avaliacdo do M GE fica caracterizada na forma do gréafico da Figura 18.
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89%

O Satisfeito @ Insatisfeito

Fonte: Dados primarios, 2002

Figura 18: Avaliagdo do MGE

5.5.2.4 Macroprocesso Gestao de Desempenho de Pessoas (M GP)

O servico vinculado a este macroprocesso trata do Sistema de Plangamento,
Acompanhamento e Avaiacdo de Resultados do Trabaho Individual (SAAD-RH). Do total
de 196 respondentes da pesquisa, 101 declararam-se usuarios dos servigos deste
macroprocesso, realizando a seguinte avaliagéo:

- 42,57% (43 pessoas) informaram que estéo plenamente satisfeitos;

- 46,53% (47 pessoas) responderam que estéo satisfeitos;

- 5,94% (6 pessoas) afirmaram que estdo insatisfeitos,

- 4,96% (5 pessoas) manifestaram que estéo totalmente insatisfeitos quanto aos

Servicos prestados pela equipe do macroprocesso.

Agrupando os respondentes em apenas dois grupos, satisfeito e insatisfeito, a situagéo

do M GP fica caracterizada na forma do gréfico da Figura 19.

11%

89%

O Satisfeito m Insatisfeito

Fonte: Dados primérios, 2002

Figura 19: Avaliacdo do MGP
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O grafico da Figura 20 apresenta o resultado dos quatro macroprocessos avaliados.
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

DOD 15%

4 MGP 11%

[}

[%]

()

© MGE 11%

s |

= MOT 8% |
MDC B

| Satisfeito O Insatisfeito

Fonte: Dados priméarios, 2002.

Figura 20: indice de satisfagéo dos clientes

Finalmente, em relacdo a pesquisa de satisfacéo do cliente do DOD, vale destacar:

a)

b)

o indice geral de satisfacdo do cliente apurado pela pesquisa foi de 0,8527 e o de
insatisfagdo foi de 0,1473, o que possibilita afirmar que a grande maioria dos
usuarios de servigos do DOD estd satisfeita quanto a solugdo dada a sua demanda,
a0 eclarecimento de suas dlvidas, a presteza do atendimento e demaisitens avaliados,

0 macroprocesso Desenvolvimento de Competéncias (MDC) foi o que registrou o
melhor indice de satisfacdo, atingindo o percentual de 97%, seguido depois pelo
macroprocesso Organizagcdo do Trabaho e Mehoria da Gestédo (MOT) com 92%
de satisfacdo e pelos macroprocessos Administragdo do Modelo de Gestéo
Estratégica (MGE) e Gestéo de Desempenho de Pessoas (MGP), registrando, cada
um, percentual de 89% de satisfacéo;

considerando o conjunto de itens avaliados, a moda apurada para 0 macroprocesso
MDC foi 4 e para os demais macroprocessos foi 3, o que significa, segundo a
escala estabelecida, que os usuarios de servicos desses macroprocesos estéo

“plenamente satisfeitos’ e “ satisfeitos’, respectivamente.
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CAPITULO 6
DISCUSSAO DOSRESULTADOS

Neste capitulo, serdo discutidos os resultados do presente estudo de caso, a luz das
proposicoes tedricas explicitadas nos capitulos precedentes. Para tanto, primeiramente, seréo
abordados aspectos acerca do modelo de gestéo por processo adotado pelo DOD; em seguida,
sera discutida a autonomia de agdo das equipes de processo, nos quatro aspectos abrangidos

pelo tema, como também o resultado da pesquisa sobre satisfacéo dos clientes.

6.1 A gestdo por processo adotada pelo DOD

A adocdo de uma gestéo calcada em principios da organizacdo centrada em seus
processos foi uma decisdo estratégica da Diretoria Executiva da Embrapa, como forma de
viabilizar o alcance da visdo de futuro definida para a empresa, notadamente na parte da viséo
que prevé o desenvolvimento dos seus produtos e servicos mediante a adogdo de uma
“estrutura leve e &gil concentrada na atividade-fim” (EMBRAPA, 1988).

Conforme ja citado anteriormente, o DOD, como unidade central técnico-
administrativa da Administracdo Superior, tem por competéncia basica o desenvolvimento
institucional e de pessoas, no ambito da empresa, devendo, para tanto, propor, plangar,
coordenar, orientar, normatizar ou executar politicas e acBes relacionadas a esses dois
segmentos organizacionais.

Para 0 acance dos objetivos e metas vinculados ao desenvolvimento institucional e de
pessoas, em consonancia com aquela decisdo estratégica, o referido Departamento organizou
suas dividades regimentais em seis macroprocessos, cujo modelo de gestdo segue 0s
principios e as proposi¢oes tedricas constantes do presente estudo.

Das duas abordagens citadas no capitulo sobre revisdo bibliogréfica (reengenharia e
TQM), 0 modelo adotado pelo DOD aproxima-se mais da abordagem da melhoria continua de
processos, conforme dispde a TQM, segundo 0s conceitos e as ferramentas previstas pela
metodologia de aperfeicoamento de processos empresariais desenvolvida por Harrington
(1993) e menos da abordagem da melhoriaradica preconizada pela reengenharia.

A Embrapa, na condicio de empresa publica, segue politicas e diretrizes definidas pelo
governo federal. A reforma do estado brasileiro, que se tornou tema central nos anos 90, em
toda sociedade organizada, € uma resposta ao processo de globalizagdo de mercado em curso,
que imp0s ao Brasil um rigoroso guste fiscal, a privatizagdo e a abertura comercia. A
reforma administrativa levada a efeito a partir de 1995, pelo entdo Presdente da Republica
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Fernando Henrique Cardoso, deixou claro, para a sociedade brasileira, que essa reforma
tornara-se condicdo, de um lado, da consolidacdo do necessario gjuste fiscal e, de outro, da
existéncia, no pais, de um servico publico moderno, profissional e eficiente, voltado para o
atendimento das necessidades dos cidaddos (PEREIRA, 1996).

Qualidade no servigo publico passa a ser, por conseguinte, a palavra de ordem, nos
anos noventa, e continua, nestes primeiros anos do novo milénio. Perseguindo os ditames da
abordagem da melhoria continua dos produtos, processos e servicos em beneficio da
sociedade, 0 tema conquistou espaco no contexto organizacional tanto dos 6rgdos da
administracdo publica diretacomo também das empresas publicas.

O DOD, para 0 seu processo de mudanga organizaciona, optou pelo emprego de
técnicas de aperfeicoamento continuo dos seus processos de geracdo de produtos e servicos,
considerando que essa abordagem, aém de coerente com as diretrizes da reforma
administrativa do governo federd, adequava-se melhor as necessidades e a0 ambiente
organizacional da Embrapa. Outra vantagem considerada pelo Departamento, para adogéo de
tal abordagem, foi ade ndo correr osriscos decorrentes do abandono de tudo, como preconiza
a abordagem da reengenharia de negdcios, que, nas palavras de seus principals autores, € “0
repensar fundamental e a reestruturagdo radical dos processos empresariais’ (HAMMER e
CHAMPY, 1994, p. 22). O propoésito da reengenharia, portanto, ndo tem nada a ver com
aperfeicoar as atividades ou consertar os defeitos da empresa, mas sim, com 0 reprojeto dos
processos sem as amarras dos procedimentos anteriores.

Segundo Gongaves (1995, p. 34), “a maoria dos projetos de raciondizagéo e
aperfeicoamento continuo, inclusive os programas de qualidade, ndo consegue enxergar o
negécio da empresa nem se centra nele”’. Porém, os processos do DOD, diferentemente dessa
afirmagdo, foram projetados tendo como ponto de partida as estratégias corporativas do
Departamento, que, por suavez, estdo perfeitamente integradas aos componentes estratégicos
da empresa, como missdo, visdo, objetivos estratégicos etc..

Portanto, a partir das estratégias corporativas, foram definidos 0s macroprocessos-
chaves que déo suporte ao Departamento, no cumprimento de suas competéncias regimentais.
Dada a abrangéncia do escopo de cada macroprocesso e visando a sua operacionalidade, este
foi desdobrado em diversos processos, elegendo-se agueles considerados prioritarios ao
atendimento das metas estabelecidas pelo Departamento. Selecionados 0S processos
prioritérios, o esforco do DOD concentrou-se na formacdo da equipe responsavel pelo
processo e selecdo do respectivo gerente (lider do processo). Finamente, tiveram inicio os
trabahos de egpecificacd e de melhoria dos processos priorité&rios com o auxilio da
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Metodologia de Andlise e Melhoria de Processos (AMP), desenvolvida pelo proprio
Departamento, tendo por orientagéo os conceitos da qualidade inicialmente introduzidos por
Juran®® e Deming® e expandidos, posteriormente, por outros autores, em particular
Harrington (1993).

De acordo com o Esquema 11, inserido no Capitulo 3, que define o modelo de gestéo
por processo, em implantacéo no DOD, esta claramente evidenciado o impacto do trabaho de
andlise e melhoria de processos, no realinhamento estratégico do Departamento, podendo
resultar, inclusive, em mudangas nas estratégias corporativas da empresa, sempre que houver
indicagdo daequipe que asjustifique.

Quanto & edrutura organizacional em implantagdo no DOD, compativel com as
equipes e com a organizagdo orientada para processos, pode-se afirmar que esta se resumiu na
chefia do Departamento a qua vincularam-se seis equipes de macroprocessos, sendo cada
uma das equipes coordenada por um lider, que foi denominado gerente de macroprocesso.
Assim, de acordo com os fundamentos tedricos do presente estudo, a estrutura do DOD
tornou-se mais flexivel e horizontal e o trabalho organizado em torno dos processos e das
equipes que os executam. Nas palavras de Hammer e Champy (1994), tornou-se “um grupo
de pessoas’ trabalhando com autonomia e assistidas por poucos gerentes. As pessoas se
comunicam com quem precisam e o controle foi assumido pela prépria equipe do processo.
Enfim, a estrutura deixou de ser um topico importante no qual sempre se gastou muita energia
€ recurso.

O modelo adotado pelo DOD incorpora também as caracteristicas da organizagdo
explicada por Wood Jr. (1992, p. 76), que prevé que a organizagdo do futuro estara mais
voltada para os clientes, colocando como preocupagéo central a questéo da qualidade dos seus
produtos e servicos; exercera uma relagéo mais proxima com a comunidade, assumindo uma

postura de maior responsabilidade para com o meio ambiente; internamente, tera uma

2 Joseph M. Juran, roménio e naturalizado norte-americano. Licenciado em engenharia e direito. Inicia sua
atividade como gestor de qualidade no Western Eletric Company. Considerado o outro pai da revolucdo da
qualidade do Jap&o, pais onde atuou juntamente com Deming. E considerado o primeiro guru que aplicou a
qualidade a estratégia empresarial, em vez de liga-la meramente a estatistica ou aos métodos de controle total da
gualidade. Fundou o Juran Institute, instituicdo que mais desenvolveu atividade de promogdo da qualidade em
todo o mundo (JURAN, 1995).

2 William Edwards Deming, norte-americano, fisico e doutor em matemética. Trabalhou no Census Bureau dos
Estados Unidos durante a Segunda Guerra Mundial. Em 1950 foi convidado para dirigir agdes de formagdo em
estatistica e controle de qualidade no Japdo. O impacto de suas idéias foi de tal forma elevado que hoje é
considerado como o pai do milagre industrial japonés. Sua trajetéria nos Estados Unidos comega somente na
década de 80. Em 1986 € lancado o livro Out of the Crisis pela MIT Press, obra que consolidou de vez sua fama
como o grande mestre da qualidade (DEMING, 1986).
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configuragdo organizacional com menor nimero de niveis hierérquicos e a propria hierarquia,
no sentido atual, desaparecerd dando espago afigurado lider como treinador e motivador.

Ainda segundo esse mesmo autor, em meio a tantos modismos produzidos nos ultimos

dez anos, como TQM, Mudanca da Cultura, Turnaround, Downsizing etc., ha, nas atuais
organizagdes, uma forte tendéncia visando & superacdo dos modelos hierarquizados, com sua
rigidez compartimentada e tarefas centradas no individuo, e o aparecimento de modelos mais
flexivels em que privilegiem a participagcdo e 0s processos decisorios consensuais coletivos.
Sa de cena, portanto, o controle coercitivo, autoritario; entra o controle por meio da cultura
organizacional voltada para equipes (WOOD JR., 1995, p. 218).

Todos esses pontos chaves levantados pelo autor estdo direta ou indiretamente

contemplados no modelo do DOD.

Para concluir esta secdo da abordagem adotada pelo DOD, alguns aspectos

importantes valem destacar:

- ndo esta caracterizada a utilizagdo de uma abordagem Unica para a definicdo do
modelo de gestdo em implantacdo no Departamento. O que esti evidenciada € a
utilizagdo de diversas técnicas, quer sgam do dominio da reengenharia de
negocios, quer sgam da TQM, optando-se por aquela que melhor atendesse aos
objetivos organizacionais da empresa;

- em todas as etapas do processo de mudanga houve a participacéo ativa dos
empregados do Departamento, reforcando a comunicagdo interna e incentivando a
discussdo coletiva dos caminhos a serem seguidos pelo Departamento;

- 0 compartilhamento do processo decisorio entre os empregados do DOD foi outra
caracteristica que trouxe consideraveis beneficios ao processo de mudanga, pois,
adém de identificar as alternativas mais adequadas a cada situagdo e com as
melhores chances de concretizagdo de resultados esperados, ocorreu também
significativo incremento no envolvimento e comprometimento dos empregados
com as decisdes coletivamente tomadas;

- 0 aprendizado da equipe, para trabalhar integradamente com o novo modelo, vem-
se concretizando, paulatinamente, a medida que as atividades vinculadas ao
processo de mudanca estdo sendo plangjadas, implementadas e avaliadas pela
prépria equipe;

- aedtratégiade o DOD funcionar como um laboratério de mudangas devendo, para
tanto, testar ou simular a execucéo das decisdes superiores, primeiramente no

ambito do proprio Departamento, para depois recomendar a sua adogdo pelas
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demais unidades centrais e descentralizadas da empresa, vem sendo observada de
formaa possibilitar areplicacdo do modelo com mais efetividade;

- agedtd por processo é uma regdlidade, no ambito do Departamento, registrando
significativos ganhos de desempenho da equipe, melhoria da qualidade dos
servigos prestados e do nivel de satisfagdo dos clientes em relacéo aos produtos e

servigos a eles ofertados.

6.2 Autonomia de acdo das equipes de processo

O termo autonomia deriva do grego auto-nomia (lei prépria) e significa
independéncia, autodeterminacéo, direito de se autodirigir, em sentido social autogoverno. Na
maioria dos dicionarios, tal termo é concebido como a faculdade que tem (especificamente)
uma pessoa ou uma organizacado de se autogovernar, ou melhor de se auto-regular, mediante
suas proprias regras. Em sintese, € a possibilidade ou capacidade de reger-se por si mesmo.

No contexto deste estudo, autonomia significa o poder de decisdo da equipe de
processo para execucdo dos produtos e servicos sob sua responsabilidade, como também a
liberdade intelectual, profissiona e de relacionamento dos membros da equipe, no sentido de
introduzir melhorias ou inovar os processos de trabalho, de forma a obter agilidade e
racionalidade as operages da empresa e atingir as condigdes étimas para o cliente.

Investir-se dessa autonomia € condicdo necessaria (sendo imprescindivel) para a
eficacia da gestdo por processo. Nas organizacfes estruturadas por funcdo, as equipes
cumprem determinacbes e tém pouca ou nenhuma autonomia de decisdo, sendo esta
distribuida aos diversos niveis hieréarquicos. Porém, nas organizacbes orientadas para
processos, a autonomia para a tomada de decisdo, principalmente para o atendimento das
demandas do cliente com racionalidade, qualidade e agilidade, € um atributo de vital
importancia para a eficécia desse modelo de gestéo.

Conforme consta de capitulo precedente, a autonomia de a¢do das equipes de processo
do DOD foi caracterizada a partir de um conjunto de informagdes relacionadas com quatro
aspectos: (1) tomada de decisdo, (2) comunicagdo intra e inter equipes, (3) relacionamento
com clientes e (4) integracdo de esforgos para a geragdo dos produtos e servicos ofertados
pelo Departamento.

O que se espera, portanto, das equipes de processo do DOD, em relagdo a esses
aspectos, é a iniciativa e liberdade de acdo no sentido de redlizar o trabaho cotidiano,
introduzir melhorias ou inovar os processos de trabalho, de forma a obter agilidade e

racionalidade a geracdo dos produtos e servicos a eles correspondentes e, sobretudo, atingir
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alto nivel de satisfagéo dos clientes em termos de solucéo dada a sua demanda, esclarecimento
de dividas, presteza do atendimento etc.

Nos itens seguintes, serdo discutidos os resultados relativos aos aspectos que integram
0 conceito de autonomia acima citado, apresentados pelas cinco equipes de processo
compreendidas neste estudo, tendo por referencial as proposi¢des tedricas formuladas para
cada um desses aspectos e a rea Stuacdo percebida no ambito das equipes e no ambiente

organizacional no qual elas atuam.

6.2.1 Tomada de decisao

Diferentemente da organizagdo funcional na qua as decisOes séo de competéncia das
chefias de unidades organizacionais, nas organizagcOes orientadas para pProcessos essas
decisdes estdo centradas nas equipes de processo, as quais se constituem de pequenos grupos
de pessoas (até 12 no méximo) investidas de poder para gerenciar a si proprias e o trabalho
gue realizam diariamente.

Normamente, sd0 equipes multidisciplinares, cujos integrantes exercem amplos
papéis no ambito do respectivo processo, para a geracdo dos produtos e servicos de
responsabilidade da equipe.

O foco de atencéo esta direcionado para o cliente e o esfor¢o da equipe é concentrado
na melhoria continua das atividades que efetivamente agregam valor aos produtos e servicos,
eliminando ou reduzindo as operages que apenas geram custos e em nada contribuem para a
satisfacdo das demandas do cliente.

Portanto, dentro desse novo contexto organizacional, no que se refere a tomada de
decisdo, preconiza-se que as equipes tenham autonomia necess&ria para:

- decidir sobre os assuntos de interesse do respectivo processo;

- adequar os processos de trabaho prioritariamente para atender as demandas dos

clientes.

Quanto as equipes do DOD, primeiramente, cabe observar algumas consideractes
sobre o perfil dos integrantes das equipes, o qual atende ao critério da multidisciplinaridade,
pois sdo profissionais com formagd nas &eas de psicologia, administracdo, gestéo
empresarial, marketing, organizacdo e métodos, desenvolvimento de recursos humanos, entre
outras, coerentes, portanto, com as atividades e objetivos do Departamento.

Segundo Gongalves (1998, p. 14), “pessoas com conhecimentos diferentes formam
times interdisciplinares para enfrentar desafios inéditos’. E, no caso especifico do DOD, a

transformagéo organizacional a que se propds redlizar condtitui um grande desafio para a
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equipe, pois o Departamento esté inserido em um contexto organizacional no qual hierarquia
e centralizagdo de poder sdo componentes fortes do atua modelo de gestéo da empresa.

N&o obstante a gestéo por processo faca parte do Modelo de Gestdo Estratégica da
Embrapa e os primeiros estudos nesse sentido datam do inicio dos anos 90, os avangos
obtidos, até o momento, ainda sdo minimos em relagdo a visdo de futuro pretendida para a
empresa, porém, no ambito do Departamento, considerando o curto espaco de tempo em que
tais trabalhos tiveram inicio, pode-se afirmar que os resultados sdo significativos.

Conforme se observou, trata-se de uma equipe nova, ja que a maioria dos integrantes
conta com menos de doze meses de atividade no referido Departamento. Essa caracteristica
(pouco tempo de servigo) se, por um lado, apresenta alguma limitagdo em termos de
experiéncia profissona e conhecimento do trabalho desenvolvido pela Embrapa, por outro,
representa vantagem para a implantagdo deste novo modelo de gestdo, uma vez gque a sua
adocao impde o rompimento com velhos paradigmas de gestéo, que hoje estéo enraizados na
cultura organizacional da empresa, como hierarquia, divisio do trabaho por tarefas,
especializagdo funcional, unidade de comando etc., requerendo da equipe disposicdo e
motivacdo para quebrar regras e desafiar premissas antigas. Tal comportamento é mais facil
de ser incorporado pelos novos entrantes do que por aqueles j& plenamente adaptados ao atual
ambiente organizacional.

Hamel e Prahalad (1995), ao apresentarem um painel sobre o que aempresa deve fazer
hoje, se quiser ocupar uma posi¢éo de lideranga no futuro, afirmam que as reais dimensoes da
transformacdo organizacional enfrentadas por muitas empresas foram ironicamente
estabelecidas por novatos, que mudaram as regras do jogo, e ndo por aqueles que ja
participavam do jogo.

Hoje, hd uma farta literatura sobre mudanca organizaciona versando sobre resisténcia
as mudancas exercida pelos membros da organizagdo, em todos o0s niveis hierarquicos,
sobretudo por aqueles que percebem a mudanga como uma ameaga a0 seu status quo, sendo
que tal discusséo ndo constitui interesse para este estudo.

No caso especifico do DOD, arenovagdo ocorrida no &mbito das equipes de processo
deu-se por diversos motivos, tais como: demissdo a pedido do empregado, transferéncia para
outra unidade de trabalho, por ndo se enquadrar no novo contexto organizaciona do
Departamento, afastamento para frequientar curso de pés-graduagéo, aposentadoria voluntéria,
entre outros.

Portanto, mesmo em se tratando de uma equipe relaivamente nova, no ambiente

organizacional do DOD, o resultado apresentado pelos seus integrantes em termos de tomada
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de decisdo é surpreendente, ja que a maioria esta convicta de que possui autonomia para
decidir sobre os assuntos de interesse do respectivo processo, inclusive para adequéalo de
forma a atender as demandas dos clientes e objetivos organizacionais do Departamento.

Wédllins, Byham e Wilson (1994, p. 10), ao definirem a escada de autonomia
(empowerment) da equipe, convertem o grau de responsabilidade da equipe a uma escala de
quatro pontos. Essa escala indica o percentual aproximado de responsabilidades que uma
equipe assume, muitas das quais, até entdo, reservadas aos lideres, gerentes ou departamentos
de suporte, nas empresas tradicionais.

O nivel 1 na escda representa o ponto no qua tem inicio uma equipe recéem-
organizada, assumindo em torno de 20 por cento das responsabilidades do seu processo de
trabalho. Na outra extremidade da escaa, no nivel 4, estd uma equipe de trabalho
autogerenciavel, que ja assumiu por volta de 80 por cento das responsabilidades funcionais
inerentes ao respectivo processo.

A escala ilustrada no gréfico da Figura 21 mostra uma lista parcial de
responsabilidades comuns e como elas podem ser segiienciadas de modo ainvestir de poderes
uma equipe. A medida que a equipe evolui, ela vai ndo apenas assumindo uma quantidade
maior de atividades, como também fungdes mais complexas inerentes a essas atividades,
afirmam referidos autores.

Os resultados do estudo realizado nas cinco equipes de macroprocesso do DOD
evidenciam que essas equipes enfrentam significativa quantidade de situagdes que requer dos
integrantes posicionamento profissional e, por conseguinte, tomada de decisdo para solugéo
de problemas e atendimento de demandas de clientes internos e externos. O que se observa,
portanto, € que as responsabilidades correspondentes aos cinco macroprocessos ndo foram
assumidas pelas respectivas equipes, de forma linear e escdonada, conforme especifica a
escala elaborada por Wélins, Byham e Wilson (1994). A transferéncia de responsabilidade
foi definida na sua totalidade e esta foi assumida a medida que os processos foram sendo
especificados e os trabalhos de melhoria e aperfeicoamento implementados, gradativamente,
no ambito do DOD, mediante negociacdo entre a equipe e 0s responsaveis pelas diversas
interfaces levantadas durante os trabal hos de reprojeto dos processos.

O gréfico da Figura 22 visualiza a autonomia que as equipes de processo do DOD
percebem estar investidas, no momento da realizagdo do levantamento, caracterizando,
claramente, trés grupos distintos em cada equipe de macroprocesso. O primeiro grupo, que
ndo s acredita como também adota, na prética, um comportamento investido da autonomia

necessaria para tratar de todo assunto relacionado com o respectivo processo. O segundo
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grupo, que acredita que a autonomia que possui € mediana, ou sgja, abrange em torno de 50%
dos casos que surgem no cotidiano da equipe. E, por ultimo, o terceiro grupo, que se sente
investido de pouca autonomia para atendimento de demandas dos clientes ou solugéo de

problemas, no &mbito do macroprocesso.

Grau de Autonomia
(empower ment)

Aplicacdo de pena disciplinar.

Redlizag&o de processo disciplinar.

Avaliagdo de desempenho de membros da equipe.
¢ Selegdo de membros de equipes.
Contato com clientes e fornecedores.
Melhoria continua de processos.

|

|

|

|

1

I

|

|

Definicéo de padrdes de qualidade. |

Definicio de metodolagias, equipamentos/ferramentas de trabalho. |
Elaboracéo de orgamentos.

Elaboragdo de planos de trabal ho. |

Treinamento mdtuo. |

|

|

|

|

' ' >
Nivel1  Nivel2 Nivel3 Nivd4 - _» . .
20% 40% 60% 80% Nivel da Equipe

Responsabilidade/Autoridade
Fonte: Wellins, Byham e Wilson (1994) — adaptado pelo autor.

Figura 21: Escala de autonomia (empowerment) da equipe

As diferencas de percepcdo caracterizadas ndo sd no ambito da equipe, como também
entre as equipes, estdo diretamente relacionadas com o desenvolvimento de outros fatores, tais
como: conhecimento dos integrantes em relagdo aos principios da gest&o por processo,
compreensdo da visdo do tipo de organizagdo pretendida pelo DOD, relacionamento
interpessoal, tolerancia a receber feedback etc..

Segundo Wellins, Byham e Wilson (1994, p. 14), a assungdo da propriedade do
processo pela equipe € um processo evoluciondrio e esta propriedade vai se consolidando a

medida que as responsabilidades de administracdo e lideranga véo se transferindo para as
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equipes até doté-las de plena autonomia e, conseqlientemente, tornarem-se autogerenciaveis.
Os diferentes estagios em que se encontra cada uma das equipes do DOD estdo claramente
demonstrados no Gréfico 21, atentando-se para a equipe do macroprocesso MGE, que esta
bem préximado nivel 4 da escala de autonomia estabel ecida pelos autores acima citados.

Ainda segundo 0s principios da gestdo por processo, essas equipes ndo precisam de
supervisdo, por isso anecessidade do gerente tradicional desaparece.

Os reaultados extraidos do presente estudo evidenciam que a transicdo do papel de
gerente funcional paralider de processo tem que avancar no ambito do DOD, muito emborao
comportamento gerencial do Departamento segue 0s principios da organizacéo voltada para
clientes e processos, requerendo do proprietério (ou lider) do processo a preocupagdo em
garantir ndo a concretizagdo das tarefas do departamento, mas sim, arealizacdo bem-sucedida

de um processo completo, de ponta a ponta.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

17% | 8%

| 22%

[ 2o%

| 17%

Macroprocessos

33%

[ 20%

E Autonomia necessaria O Autonomia mediana O Pouca autonomia

Fonte: Dados primérios, 2002.
Figura 22: Autonomia das equipes de processo do DOD

Assim, o principal papel da lideranca € desenvolver a equipe que, na opinido de
Ktzenbath (1999, p. 56), consiste em reforcar a disciplina necesséria para obter um bom
desempenho; garantir a clareza do propésito do desempenho e que todos tenham um conjunto
claro de objetivos capaz de determinar 0 sucesso da empreitada; e cuidar para que haja um

método de trabalho comum que permita aproveitar as aptiddes de cada integrante.
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Para Hammer (1997, p. 75), ndo se transforma um grupo de individuos em uma equipe
simplesmente declarando que doravante sera assm. A formagdo de equipes requer
treinamento e aprendizado e, mesmo assim, 0 processo de formag@o néo é f&cil e demanda
tempo. As diferencas de personalidade, a diversidade de idéias e opinides, tensdo e estresse
s80 algumas das realidades que podem interferir negativamente no trabalho de equipe. Neste
caso, quando as equipes apresentam dificuldades para superar seus proprios
desmembramentos, o lider do processo deve socorrer, em casos de emergéncia, e a palavra
chave deste contexto € “gudar” e ndo “resolver” o problema; esse deve ser o Ultimo recurso,
pois é a pior forma de tirar dos integrantes da equipe sua autonomia. Somente quando todo o
restante falha € que o lider do processo assume o controle da situagdo. Em outras palavras, a
equipe procura o lider do processo quando encontra alguma dificuldade de fazer o processo
funcionar e quando precisa de guda para adaptéa-lo a circunstancias excepcionais. Assim, o
lider do processo € um vinculo, um facilitador, um capacitador dagueles que realmente
executam o trabalho.

Outro ponto verificado no presente estudo relaciona-se ao nivel de conhecimento dos
integrantes de equipes em relagdo aos principios bésicos da gestéo por processo (foco no
cliente, geracdo de valor, trabalho em equipe etc.). O dominio desse conhecimento, como
também a compreensdo sobre o tipo de organizacdo que o DOD pretende alcancar com a
adocdo da gestdo por processo, sdo fundamentais a formagdo de equipes coesas, responsavels,
com autonomia de agdo, produtivas e focadas no cliente.

Quinn (1999, p. 64), em seu estudo sobre adhocracia, afirma que os membros de uma
organizagdo (ou equipe) devem ter habilidades em forma de “T”, onde a linha vertical
representa 0 conhecimento de alguma matéria especifica, cujo fator € indispensavel, ja que,
sem esse conhecimento, ninguém os procuraria para solucionar problemas; e a linha
horizontal reflete a predisposicéo e a capacidade de se ligar a outras pessoas, uma habilidade
valiosa, uma vez que ndo SG0 poucos Os especialistas excessivamente introvertidos que
costumam ignorar as pessoas que 0s circundam.

Nesses aspectos, 0 presente estudo identificou que a maioria dos integrantes ndo s
possui informagdes sobre 0 modelo de gestdo em implantagdo, como também tem clareza da
visdo de organizagdo que o DOD pretende atingir, pois todas as equipes assinalaram,
positivamente, nesse sentido, exceto a equipe do macroprocesso ADM, que registrou
integrantes sem o devido ou com baixo conhecimento e compreensdo de pontos importantes a
formagdo e ao nivelamento do grupo. Ta faha impacta a autonomia de agdo e is0 esta
evidenciado neste estudo, pois esta mesma equipe foi a que registrou 0 menor percentual de
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integrantes com autonomia e liberdade de ag&o, inclusive para a tomada de decisdo, no ambito
do macroprocesso.

Quanto a disposicdo e capacidade de interagir com outras pessoas, habilidade que
também integra o conceito de autonomia no presente estudo, esta serd discutida no item

seguinte.

6.2.2 Comunicacdo intra einter equipes

Um dos principios da gestdo por processo é o trabalho em equipe. E, segundo
Katzenbach (1999, p. 57), a esséncia do desempenho de uma equipe de processo se resume a
pessoas com habilidades diferentes, que trabaham juntas numa mesma tarefa e, ao
trabalharem juntas, podem captar as habilidades complementares das outras e chegar a um
produto do trabalho coletivo de maior valor. Nesse contexto, a comunicagdo é imprescindivel
para o trabalho de equipe, praticada por meio de reunides periddicas, circulacdo de
informactes escritas, exercicio de feedback, compartilhamento de idéias e consenso sobre
objetivos e metas. Enfim, a comunicagéo é um atributo fundamental ndo so para a redizacéo
de um trabalho coletivo, como também para o desenvolvimento pessoal e profissional dos
empregados.

Portanto, o que se espera em termos de comunicagdo no ambito do DOD, objetivando
um comportamento profissional responsavel e autdbnomo, é o desenvolvimento de um clima
organizacional que favorega a discussao, livre e abertamente, entre os integrantes de equipes,
de questbes relativas aos processos de trabaho, como também o compartilhamento de
informagdes, experiéncias e conhecimentos sobre o trabalho, como forma de desenvolvimento
e crescimento pessoal e profissional do grupo.

O estudo redlizado nas cinco equipes do DOD reflete que existe comunicacéo
necessé&ria para 0 adcance das proposigdes acima, no 8mbito das equipes dos macroprocessos
MDC, MOT e MGP, para a maioria dos seus membros e, de forma quase unanime, para 0s
integrantes do macroprocesso MGE. O mesmo ndo ocorre com a equipe do macroprocesso
ADM, pois, paraamaioria dos seus integrantes, existe pouca ou quase nenhuma comunicagéo
necesséria a realizago do trabalho de responsabilidade da equipe.

O feedback como instrumento integrador, motivador e fomentador de crescimento
pessod e profissional ndo esta sendo utilizado de forma equénime entre os integrantes de
equipes, pois, em todas elas, exceto a do macroprocesso ADM, que se posicionou
medianamente em relagdo a questéo, houve registro de baixo ou pouco uso desse instrumento

de trabalho. N&o obstante a evidéncia de opinides divergentes quanto ao uso de feedback, é
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notoria a tendéncia & sua ingtitucionalizacdo, no ambito do DOD, j& que a opinido da maioria
indica 0 uso desse instrumento no cotidiano do Departamento.

Segundo Hammer (1997, p. 22), no sistema de equipes ndo ha como se esconder e
tudo acaba ficando aparente. O que vocé faz afeta os outros membros. Por isso, é necessario
aprender adar feedback e alidar uns com os outros.

Durante a realizag@o deste trabalho, ficou evidenciado que o DOD vem dedicando
especial atengdo nesse sentido, promovendo diversas agOes capazes de fortalecer o
relacionamento das equipes, como dindmicas de grupo orientadas com o propésito de
informar, integrar, perceber novas competéncias e taentos que possam contribuir para o
desenvolvimento da equipe, como também reunides de trabalho objetivando compartilhar
Nnovos conceitos, visdes e idéias, dém de discutir e decidir sobre acfes e projetos a serem
implementados, no anbito do Departamento.

Essa prética vem dando sustentacdo ao processo de mudanca e contribuindo
significativamente para a melhoria das relagdes dos grupos, como também possibilitando a
adocéo de um processo de gestéo que privilegie a participagdo e, por conseguinte, reforce a

autonomia das equipes para a tomada de decisdo.

6.2.3 Relacionamento com clientes

Hoje h&4 uma vasta bibliografia preconizando que uma das caracteristicas dos
mercados deste novo século é que concorrer apenas em funcdo de qualidade ou de prego ja
ndo garante a sustentacéo de uma vantagem competitiva significativa. O relacionamento com
os clientes agora € o fiel da balanca, os quais, pelo fato de terem mais informagdes e opgdes a
seu alcance, et@ mais exigentes e com expectativas que aumentam dia apés dia. Como
conquisté-los e manté-los € o grande desafio que se impde as atuais organizagdes.

Este enfoque, devidamente adaptado as peculiaridades da Embrapa, vem requerendo
especial atencdo por parte do DOD, uma vez que sincronizar as operagoes da empresa, no
sentido de atender as prioridades do cliente, € a meta do Departamento e a principal
caracteristica das organizagOes orientadas para processos. E manter um bom relacionamento
com clientes € condicdo essencia para que a equipe possa continuamente aprimorar 0s
produtos e servicos a eles ofertados.

De acordo com os resultados da pesquisa readizada junto as equipes de processo
constatou-se que a maioria dos integrantes manifestou que existe um relacionamento efetivo
com os clientes do DOD, que requer das equipes de processo autonomia de agéo para o
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atendimento de suas demandas, inclusive a tomada de decisdo em termos de execucdo do
trabalho, prazos e compromissos assumidos entre as partes.

A perspectiva de processos forga as empresas a verem seu trabalho pelo prisma do
cliente, e ndo do proprio ponto de vista, como ocorre nas organizagdes funcionais. Segundo a
pesquisa redlizada, as equipes que apresentaram uma conduta organizaciona claramente
direcionada neste sentido, na opinido dos seus préprios integrantes, foram as dos
macroprocessos MGP e MGE. Quanto as equipes dos macroprocessos MDC e MOT, embora
também estejam orientadas para os clientes, 0s percentuais registrados por essas equipes estéo
abaixo da média, o que requer trabalhos que levem a melhoria do relacionamento. Trabalhos
semelhantes, porém de forma mais intensa, sdo requeridos pela equipe do macroprocesso
ADM, pois os percentuais registrados por esta foram os mais baixos.

Ter convicgdo de que a equipe trabaha para o cliente e ndo para o chefe é um
principio que consagra a gest@o por processo. A falta ou pouca convicgdo da equipe em tal
principio pode refletir negativamente no desempenho desta, como também no relacionamento
com clientes.

Por outro lado, do ponto de vista do cliente, a pesquisa realizada com o objetivo de
identificar sua satisfagéo em relagdo aos produtos e servicos ofertados pelo DOD, abrangendo
sete itens pesquisados, revela que 85% dos clientes estdo “ satisfeitos” com tai's servicos, cujo
resultado ndo sO atesta a existéncia de um efetivo relacionamento entre as equipes de processo
e 0S respectivos clientes internos e externos, como também consolida a gestao por processo,
no &mbito do Departamento.

Até o ano de 2000, ndo era pratica ingitucionalizada, no Departamento, a redizacéo
deste tipo de pesquisa. O primeiro trabalho conduzido pelo DOD neste sentido foi em 2001,
quando se apuraram resultados compativels com os apresentados pelaatual pesquisa. O indice
gerd de satisfagéo dos clientes acangado pelo DOD, em 2001, foi de 0,8793 contra 0,8527
obtido em 2002.

Portanto, os eevados indices de satisfacdo dos clientes, constatados nas duas
pesquisas realizadas, evidenciam que manter um bom relacionamento com clientes tem sido
uma prioridade do Departamento, independentemente do modelo de gestdo em préatica, sgja
funcional, sgja por processos, pois, a época de redizacdo da primeira pesquisa, a organizacéo
do trabalho por processos, no anbito do Departamento, ainda era incipiente, ou melhor, o
Departamento havia estabelecido algumas diretrizes para a sua transformagéo e migragéo do

modelo funcional paraoutro centrado em Seus processos essenciais.
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Outra congtatagéo que reforga essa conclusdo € ade que, entre os anos de 2001 e 2002,
aforca de trabaho do Departamento foi renovada em 82% e o indice de satisfacdo do cliente,
apurado em 2002, estd bem proximo do ano anterior, conforme acima explicitado. As novas
equipes que se formaram durante esse periodo foram constituidas sob a égide dos principios
da gestéo por processo, sem qualquer vinculagdo com a cultura da organizacdo funcional até
entdo vigente, cujos programas de capacitagdo dos quais participaram foram estruturados de
forma a integré-las na cultura organizaciond voltada para o cliente. Assim, o elevado indice
apresentado pela pesquisa esta revelando que o DOD, de fato, esta traba hando nessa diregéo.

O gréfico da Figura 23 apresenta 0s percentuais de clientes satisfeitos com 0s servigos
oferecidos pelo DOD e os percentuais de clientes insatisfeitos registrados nas pesquisas
readlizadas nos anos 2001 e 2002, cujos resultados sGo um atestado de efetividade do

Departamento, no relacionamento com seus clientes.
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Figura 23: Satisfacéo dos Clientes— 2001 e 2002

6.2.4 Integracao de esfor¢os para a geragdo dos produtos e servigos

A integracéo de esforgos das equipes de processo foi verificada a partir da andlise de
quatro aspectos envolvimento, integragdo e comprometimento com o atendimento das
demandas dos clientes; disposicéo da equipe para assumir riscos, cumprimento das regras de
conduta estabel ecidas pela prépria equipe; e postura profissiona do gerente frente ao processo

sob sualideranca.

No ambito do DOD, considerando todos os aspectos acima citados, a maioria (56%)

dos integrantes das cinco equipes de macroprocesso estudadas manifestou que existe
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integracdo de esforgos para a geragdo dos produtos e servigos sob sua responsabilidade,

conforme mostra o gréfico da Figura 24.
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Figura 24: Integracdo de esfor cos das equipes de processo

Os percentuais de integracéo revelados pelas equipes MGP (74%), MOT (70%) e
MGE (64%) apresentam uma relagdo de coeréncia com o resultado da pesquisa de satisfacéo
dos clientes, o que permite afirmar que os altos indices de satisfacdo obtidos naquela pesquisa
ndo seriam factiveis sem que houvesse uma efetiva integracéo de esforcos dessas equipes.
Porém, tal entendimento ndo € extensivo a equipe do macroprocesso MDC, pois o0 percentual
de integracdo de esforcos registrado por essa equipe (41%) foi o menor, comparado com o das
outras equipes (MGP, MOT e MGE) e, na avdiagdo do cliente, foi a equipe que obteve o
maior percentual de satisfacdo (97%). Na prética, a equipe que manifestou menos integracdo
de esforcos para o atendimento das demandas do cliente foi a que, na avaliacéo dos clientes,
obteve os maiores percentuais de satisfagéo.

Referido resultado evidencia que a orientagdo para o cliente no ambito dessa equipe
(MDC), estéinternalizada fortemente, primeiramente no nivel individua e, depois, no nivel da
equipe. Em outras palavras, a crenca de que, nas organizagOes orientadas para processos,
trabalha-se parao “cliente” e ndo para o “chefe” € uma convicgdo manifestada no nivel de cada

integrante da equipe, que precisa ser melhor compreendida e assumida no conjunto da equipe.
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De modo geral, a integragdo das equipes do DOD esté sendo conseguida a partir da
implementacdo de diversas dinamicas inseridas no cotidiano da organizagdo, como reunides
periddicas, discussdo de temas de interesse dos grupos, oficinas de trabaho, encontros forado
ambiente de trabaho etc.. Essa prética, além de contribuir para o equilibrio e a convivéncia
harmdnica do grupo, esta possibilitando também o repasse de novos conhecimentos, préticas e
condutas organizacionais afinadas com as estratégias de reestruturagdo do Departamento e 0s
principios da gest&o por processo.

Para congregar toda massa critica da empresa, o projeto denominado “As melhores
préticas’, desenvolvido pelo DOD, criou condigdes favoravels a geragdo de idéias e sistemas
inovadores que possam ser adotados e implementados por todas as unidades afins da
Embrapa, como forma de melhorar os processos e de se obter uma uniformizacdo de
procedimentos adminigtrativos.

Tad iniciativa institucionalizou um importante mecanismo de comunicagdo entre o
DOD e as unidades clientes, exclusivamente, para 0 agperfeicoamento e a melhoria dos
processos de trabalho. Possibilitou, também, integragdo entre o cliente e a organizacéo paraa
busca conjunta de dternativas viaveis, que efetivamente agreguem valor aos produtos e
servicos da empresa. Essa integracdo é uma das caracteristicas dos mercados destes novos
tempos, ja que a compreensdo das necessidades dos clientes € um imperativo para o reprojeto
dos processos de trabalho.

Outro ponto que diz respeito & integracdo de esforgos refere-se & motivagéo e
disposi¢do da equipe para inovar e melhorar os processos de trabaho. O objetivo principal
preconizado pela abordagem da melhoria continua é assegurar que a organizacéo disponhade
processos capazes de eliminar erros, minimizar os atrasos, maximizar 0 uso de recursos e
promover entendimento entre as partes (HARRINGTON, 1993, p. 24). As equipes do DOD
estdo motivadas e trabalhando nesse sentido, pois, no ambito do Departamento, a maioria dos
integrantes (66%) manifestou alto grau de motivagéo para a concretizagdo desses objetivos.

Ainda segundo Herrington (1993, p. 28), o acance dos citados objetivos esta
condicionado a diversos fatores, principamente ao apoio incondicional da ata administracéo,
a adocgdo de um compromisso de longo prazo e a utilizacdo de uma metodologia disciplinada.
Tais fatores estdo sendo observados a risca pelo Departamento, no seu processo de mudanca,
haja vista a decisdo estratégica da Diregdo da empresa para a adogdo da gestdo por processo,
como também o uso da metodologia de AMP desenvolvida pelo proprio Departamento.

Porém, no que se refere ao esforgo da coordenagao do programa, necessaria se faz uma
reflexdo por parte da diregdo, uma vez que a maioria dos integrantes do DOD (53%)



129

manifestou que o emprenho da coordenagéo, no sentido de implementar as mudancas, precisa
ser incrementado, classificando-o como mediano.

N&o obstante essa classificagéo, os efeitos dela decorrentes parecem néo interferir no
desempenho e na motivagéo da equipe, pois a grande maioria da forca de trabalho do DOD
(65%) manifestou que esta altamente motivada ainovar e implementar acoes de melhorias dos
processos de trabaho, o que reforga 0 compromisso da equipe em levar adiante as mudangas
organizacionais pretendidas pelo Departamento, mesmo percebendo que o empenho da
coordenacdo, nesse sentido, esta sendo mediano.
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CAPITULO 7
CONCLUSOESE RECOMENDACOES

Conforme se caracterizou ao longo deste estudo, a gestdo por processo € uma
abordagem estruturada, centrada no projeto disciplinado e na execugdo cuidadosa dos
processos essenciais da organizagéo, com vistas a melhorar o seu desempenho. Formalmente,
0S Processos essencials séo organizados em torno de equipes multidisciplinares, que atuam em
conjunto e com autonomia de ag&o paracriar um resultado de valor para os clientes.
Além da verificacdo desses aspectos, congtituiu proposta do presente estudo a
caracterizacdo da organizacdo e de seu modelo de gestdo, a identificagdo da autonomia de
acd0 das equipes de processo, necessaria ao atendimento das demandas dos clientes, como
também a avaliacdo da satisfacdo dos clientes em relacdo aos produtos e servicos a eles
ofertados.
O estudo levado a efeito, predominantemente exploratorio, procurou revelar situagoes
e tendéncias que confirmem ou n&o evidéncias ja preliminarmente demonstradas na literatura
citada. Como estratégia de pesquisa, optou-se pelo estudo de caso, por meio do qual se teve
acesso a dados empiricos da realidade organizacional da Embrapa, mais especificamente de
seu Departamento de Organizagdo e Desenvolvimento (DOD).
Apesar de ndo se poder generalizar os resultados do estudo, tendo em vista sua
natureza exploratéria e as limitagdes do méodo e dos procedimentos empregados, eles
apontam um conjunto de evidéncias que podem contribuir para o processo de mudanca das
organizagOes em geral e, em particular, para o aprimoramento do modelo de gest&o adotado
pelo Departamento objeto deste estudo e na sua replicacdo as demais unidades da empresa.
Portanto, com base nos resultados apresentados, pode-se afirmar que o modelo de
gesté, em fase de consolidagdo no &mbito do DOD, apresenta as principais caracteristicas
citadas na literatura e amplamente discutidas a0 longo deste estudo, destacando-se as
seguintes:
- concentragdo no cliente com o objetivo de atender eficazmente as suas
necessidades, conforme preconizam 0s principais autores da abordagem de
processos referenciados no presente estudo (HARRINGTON, 1993; HAMMER e
CHAMPY, 1994; DAVENPORT, 1994);

- criacdo de condi¢bes e meios favoraveis, de forma a controlar e implementar, com

agilidade, as mudangas necessérias,
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- administracdo das interagdes intra e inter departamentais, de modo €ficaz,
conforme recomenda Davenport (1994);

- utilizagdo de metodologia disciplinada e com atencdo focada nos processos
necessarios ao funcionamento da organizagdo (HARRINGTON, 1993);

- énfase & melhoria continua dos processos, conforme dispde a metodologia de
aprimoramento de processos empresariais definida por Harrington (1993),
adotando nesse sentido, inclusive, sistemética de integracdo da massa critica da
organizacao;

- adocdo de gestdo participativa, reducdo significativa de niveis hierérquicos e
organizagdo voltada para os clientes, tendo por preocupacdo centra agilidade e
gualidade dos seus produtos e servicos, conforme previsdo de Wood Jr. (1992);

- liberdade de ac&o as equipes de processo, principa mente para atender as demandas
dos clientes e introduzir melhorias aos processos de trabalho, segundo a
metodologia definida por Harrington (1993);

- desenvolvimento de um ambiente organizacional mais pro-ativo e menos reativo as
mudangas que impactam a organi zago;

- maior flexibilidade na composicéo das equipes multidisciplinares, compatibilizando
as habilidades individuais e as necessidades organizacionais, conforme expdem
Hammer e Champy (1994) e Davenport (1994);

- mudanga no estilo de geréncia, centrado em supervisdo e controle, para outro, com
énfase na cultura organizacional voltada para equipes, onde o papel da lideranca é
treinar, motivar e apoiar a equipe na concretizagdo dos objetivos do processo, em
conformidade com as afirmagdes de Hammer e Champy (1994), Davenport (1994)
eWood Jr. (1995).

No que se refere a autonomia das equipes de processo, 0 estudo revela que essas
equipes ndo apenas cumprem suas responsabilidades inerentes a0 servigo, mas também
planejam e programam o seu trabalho, tomam decisdes com relagdo a execucéo e aos prazos
de entrega, solucionam problemas e compartilham conhecimentos e responsabilidades de
lideranca. Assim, a autonomia de agdo das equipes estudadas caracterizou-se como um
processo evolucionério cuja propriedade foi se consolidando & medida que as equipes
gradativamente adquiriram conhecimento e autoconfianga para gerir o respectivo proceso de
trabaho.
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Quanto a satisfag@o dos clientes em relag@o aos produtos e servigos do Departamento,
os elevados indices de satisfacdo, constatados na pesquisa redizada, evidenciam que, de fato,
a organizagdo segue uma orientacdo centrada em seus clientes, adotando, como pratica
organizacional, ndo sd o atendimento de suas expectativas com eficiéncia, como também o
estabelecimento de um bom relacionamento como forma de integrélos ao processo de
melhoria dos servicos que lhes sdo ofertados, cuja prética mantém sintonia com o0s
pensamentos de Harrington (1993), Hammer e Champy (1994) e Davenport (1994).

Diante desses resultados, que constituem a atua base conceitua de atuagdo do DOD, e
considerando o periodo de, aproximadamente, vinte e um meses de observacdo e
acompanhamento dos trabahos de mudanga organizaciona que vém sendo implementados
pelo referido Departamento (abril de 2001 a dezembro de 2002), pode-se, seguramente,
afirmar que o DOD, antes da adogdo da gestdo por processo, contava com uma estrutura
departamentalizada com énfase no operacional. A forga de trabalho era composta de grupos
técnicos distintos, trabalhando por projetos. O Departamento era visto pela Empresa mais
como uma unidade operacional, que inventou o sistema SAAD/RH, e menos como unidade
indutora do desenvolvimento organizacional, que € o seu principal papel. O Departamento era
reativo & mudangas do ambiente, sem orientacdo sistémica e era percebido somente pelos
clientes do Programa de Pds-graduagdo. Proporcionava pouca abertura a participacéo,
contribuindo para o isolamento das equipes e o ndo compartilhamento de visdo de futuro,
comprometendo o cumprimento de sua missdo institucional.

Hoje, o Departamento esti organizado em torno de equipes de processo integradas,
comprometidas e dotadas de autonomia para atendimento das demandas dos clientes. Aceita
desafios, é pro-ativo e tem coragem de implementar mudancas. E referéncia para outras
unidades administrativas da Empresa, estd mais integrado e o processo de comunicagéo
melhorou, significativamente. A renovacdo do seu quadro funcional possibilitou a introdugdo
de novas idéias, conhecimentos e experiéncias, enfim, oxigenou o ambiente organizacional. A
integracdo entre 0s “novos’ e os “velhos’ empregados potencializou as oportunidades para se
desenvolverem novas metodologias e ferramentas de trabalho. Houve elevagdo do nivel de
conhecimento e desenvolvimento de um clima organizacional propicio a mudancas com
possibilidade de ampliacio do seu espaco de atuacio. E uma unidade considerada estratégica
a0 acance dos objetivos da Empresa e, como éarea indutora do desenvolvimento
organizacional, esta mas comprometida com a dindmica do processo de mudanga,

principalmente com a difusdo da organizacdo centrada em seus processos e do trabaho em

equipe.
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Concluindo, é importante considerar que as equipes de processo, considerando todo o
contexto abordado no presente estudo, excedem as expectativas criadas em torno dos
resultados de seu trabalho, possiveis principalmente em funcéo da liberdade de agéo, da
motivagdo e da satisfagdo no trabaho que vém desenvolvendo, da autonomia para
atendimento de demandas e melhoria dos processos de trabalho, tudo isso a servico do cliente,
considerado pelo Departamento como o protagonista de todo o processo de mudanca

Dessa forma e ndo obstante a experiéncia bem sucedida do DOD, considera-se que o
trabalho em equipe e sua correspondente autonomia ndo devem ser considerados como um
fim em s mesmos, nem uma aternativa organizaciona ideal para qualquer organizagéo e
tampouco uma tendéncia inexordvel para o futuro. O que se conclui, portanto, é que a
organizagdo em torno de equipes dotadas de autonomia pode representar uma ruptura em
relagdo aos paradigmeas cléssicos de organizagéo.

Finalizando, e sem pretender ser prescritivo, dadas as evidéncias das situagdes
apresentadas pelas equipes, este estudo permite identificar alguns aspectos que devem receber
atencdo da coordenagdo do processo de mudanga organizacional do DOD, a saber:

- incrementar, mediante a execucdo de agles especificas, a transferéncia de
responsabilidades ainda em poder da lideranga para as equipes de processos, até
que estas se tornem autogerenciaveis,

- dedicar especial atencdo a equipe do macroprocesso ADM, de forma que esta
venha a atuar em sintonia com as demais equipes,

- trabalhar melhor a questd da orientacdo para o cliente, principalmente no nivel
corporativo;

- aproximar do grupo de clientes insatisfeitos, revelado pela pesquisa, e desenvolver
acdes capazes de minimizar ou até mesmo eliminar o nivel de insatisfacdo
manifestado;

- intensificar os esforgos, principamente da coordenagdo, no sentido da
concretizacdo da visdo de futuro pretendida pelo Departamento e pela Empresa;

Como recomendagéo final, derivada da experiéncia vivida durante a elaboragéo deste
trabaho, sugere-se a continuidade do presente estudo até a completa reestruturacdo do
Departamento, como também a realizacdo de pesquisas complementares relacionadas com o
tema, possibilitando, dessa forma, a diminuicdo da lacuna existente entre as teorias da
administracdo e arealidade organizacional pretendida pela Empresa.
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APENDICES

APENDICE A — Questionario da pesquisa sobre autonomia das equipes de processo
APENDICE B — Questionario da pesquisa de satisfacio dos clientes
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APENDICE A
PESQUISA SOBRE AUTONOMIA DAS EQUIPES DE PROCESSO

Brasilia-DF, setembro de 2002.

Prezado(a) colega:

O questionario, anexo, tem por objetivo levantar a sua opinio sobre aspectos
relacionados & autonomia de acdo das equipes de processo do Departamento de Organizagéo e
Desenvolvimento (DOD).

As respostas que vocé dard as afirmativas enunciadas irdo subsidiar dissertacéo de
mestrado que estou concluindo na Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).

A sua opini&o é imprescindivel para a conclusio desse trabalho, motivo pelo qua
solicito a sua colaboragdo no sentido de analisar cuidadosamente cada item do questionério,
assinalando somente uma das posi¢des da escala apresentada.

E importante deixar claro que o foco da andlise é a equipe de processo na qual vocé
atua. Para os efeitos desta pesquisa, considere processo, objeto de sua andlise, aquele no qual
vocé dedica a maior parte do seu esforgo. Lembre-se de que ndo h& resposta certa ou errada,

apenas procure determinar a posicdo que melhor descreve a realidade da sua equipe de
trabalho.

Na ultima folha do questionario so solicitados também alguns dados pessoais e
funcionais. Fique tranquilo(a), pois suas respostas sdo confidenciais e seréo tratadas de forma
agregada e ndo terdo outro destino sendo aquele antes citado.

Favor devolver o instrumento totalmente preenchido até o dia 13 do corrente més,
entregando-o a colega Assunta Helena, sala 12-B.

Agradeco, antecipadamente, a sua colaboragéo para a concluséo do meu mestrado.

Atenciosamente,

José Laureto

Esclarecimentos/informagdes complementares:
Telefones: (61) 577-3740 ou 9994-8064
E-mail: jlaureto@terracom.br
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DISCORDO E 12345 é CONCORDO
< >

TOTALMENTE

TOTALMENTE

Dé sua opinido sobre as afirmativas enunciadas, assinalando apenas uma das pos ¢oes

a0 lado.

A escala de resposta vai de 1 a 5, onde 1 representa total discordancia, ou sgja, a
declaracdo ndo €, em absoluto, verdadeira no &mbito da sua equipe de trabalho; e 5
representa concor dancia plena, isto é, adeclaragéo é totalmente verdadeira.

A posicéo 3 representa concordancia mediana, ou sgia, o conteldo da afirmativa

traduz em torno de 50% da redlidade da sua equipe de trabaho.

Lembre-se de que ndo ha resposta certa ou errada, apenas procure determinar a posicao

que melhor descreve a sua opiniéo.

Afirmativa

Resposta

A equipe a que voceé pertence tem autonomia para decidir sobre os
assuntos de interesse do respectivo processo.

lI 2I 3| 4|5

O ambiente do Departamento estimula a equipe de processo atomar
decisdes visando atender as demandas dos clientes.

1 2 3 4 5

A chefia superior apdia as decisdes tomadas pela equipe de
processo.

As decisbes no ambito do processo sio tomadas pelo gerente de
processo exclusivamente.

As decisbes no ambito do processo sdo tomadas pelo gerente do
processo com a participagdo da respectiva equipe.

A equipe tem autonomia para adequar 0s processos de trabalho
visando atender as demandas dos clientes e 0s objetivos do
Departamento.

A equipe de processo tem disposi¢ao para assumir riscos.

A equipe de processo ao tomar conhecimento de situagdes problemas
gera as propostas de solugdo independentemente de solicitacéo.

Asregras estabelecidas para 0 seu processo de trabalho sdo seguidas a
risca pela equipe.

10.

A supervisdo e o monitoramento das atividades no &mbito do
processo sdo realizados pela prépria equipe.

11.

As equipes discutem entre s as questdes relativas aos respectivos
processos de trabalho visando a proposi¢éo de solucdes e melhoria
dos processos.

12.

H& um compartilhamento de informagdes, experiénciae
conhecimento sobre o trabalho entre as equipes de processo.




140

DISCORDO E 12345 é CONCORDO
TOTALMENTE < > TOTALMENTE

Afirmativa

13. No &mbito da equipe de processo sfo estimulados o diadlogo, a
participacéo e ainovagéo.

14. As chefias em todos os nivels do Departamento sdo acessiveis a
equipe de processo.

15. Os produtos e servicos disponibilizados pela equipe séo de pleno
conhecimento dos clientes (internos/externos).

16. A equipe de processo é receptiva a opinido dos clientes (internos /
externos) sobre os produtos e servicos que lhes sdo disponibilizados.

17. A equipe de processo recebe dos nivels superiores as informagdes e
orientagOes necessérias para a execugdo do trabal ho.

18. Os gerentes de processo atuam mais como instrutores e facilitadores
da execucéo do trabaho do que como supervisores ou chefes.

19. Os assuntos de interesse da equipe de processo séo discutidos abertae
livremente entre os seus integrantes.

20. O desempenho da equipe € avaliado pela propria equipe.

21. A equipe mantém contato direto com os clientes (internog/externos),
assumindo compromissos em termos de execucéo do trabaho, prazos de
entrega etc.

22. A equipe de processo é integrada por empregados de diferentes
processos dentro do macroprocesso.

23. O trabalho da equipe é reconhecido e vaorizado no ambito do
Departamento.

24. Osintegrantes da equipe de processo sentem-se envolvidos,
integrados e comprometidos com o trabal ho.

25. A sua equipe assume maior responsabilidade pela qualidade do
produto/servigo entregue aos clientes (internos/externos).

26. A qudidade dos produtos/servicos oferecidos aos clientes constitui
preocupacdo continua da sua equipe de processo.

27. A principal preocupagdo da equipe de processo € a satisfagdo do
cliente (interno/externo).

28. A sua equipe de processo esta convicta de que trabalha para seus
clientes e ndo para seus chefes.
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Para analisar os itens seguintes, selecionando a aternativa que melhor reflita a sua opiniéo,
utilize a seguinte escala

1 2 3 4

5

)

Muito baixo

baixo

Muito alto

g

O =u nivel de conhecimento em relagdo aos principios bésicos da
gestdo por processo (foco no cliente, criagdo de valor, trabalho em
equipe, parceriaorganica, etc.) €&

O sau nivel de compreensdo sobre o tipo de organizacdo que o
Departamento desgja acancar &

O diferencial existente entre os integrantes da sua equipe de
processo quanto aformagao, conhecimentos e habilidades
necessarios a geragaéo dos produtos e servicos de responsabilidade
da equipe &

O seu nivel de conhecimento em relacdo aos produtos e servigos
disponibilizados aos clientes internos e externos é:

O grau de motivagéo que leva vocé a buscar novas solugbes e
melhorias para os processos de trabaho &

O grau de interagdo entre os integrantes da sua equipe de processo
necessario ao alcance dos resultados €:

O grau de integracdo entre os diversos processos para o
atendimento das demandas dos clientes &

O nimero de situagdes que requer 0 Seu posicionamento perante a
equipe de processo durante uma jornada de trabaho &

O uso de feedback como instrumento para melhorar o desempenho
e as relaghes interpessoais da equipe de processo €

10.

O grau de motivagéo e confian¢a da equipe de processo para
“quebrar regras’ e “desafiar premissas antigas” €

11.

O entusiasmo e a disposi¢éo no ambito do Departamento paraa
adocgdo de novos comportamentos ainhados as premissas da gestéo
por processo €

12.

O esforgo da coordenagao, visto a partir da qualidade das relagoes,
do empenho pessoal e dos sistemas de avaliacdo e recompensa, de
modo afazer com que a gestdo por processo sgja bem-sucedida &
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DADOS PESSOAIS

1. Nome do macroprocesso no qual vocé atua:

2. Nome do processo no qual dedicaamaior parte do seu esforco:

3. Exerce fungéo gerencia?
()Sm ( ) N&o. Em caso positivo, qual?

4. Nivel de escolaridade:
( ) Ensino fundamental (1°grau) () Ensino médio (2°grau) () Superior

incompleto
( ) Superior completo  Pés-graduagdo: ( ) Especiaizacdo ( ) Mestrado ( )
Doutorado
5. Sexo:
( ) Masculino () Feminino

6. Tempo de servico:

§ NaEmbrapa: ano(s) e més(es)
§ NoDOD: ano(s) e més(es)
8 No processo que dedicamaior parte do seu esforgo: _ ano(s) e més(es)

COMENTARIOS QUE CONSIDERE IMPORTANTE REGISTRAR (utilize folhas
adicionais, se necessario):




Prezado Cliente,
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APENDICE B

PESQUISA SOBRE SATISFACAO DOSCLIENTES

Brasilia, setembro de 2002.

Como é do seu conhecimento, 0 Departamento de Organizagcdo e Desenvolvimento (DOD)
estd implementando, desde abril de 2001, novo modelo de gestdo tendo por orientacdo Seus processos
essenciai s e foco em seus clientes internos e externos.

Em conformidade com a decisdo da Diretoria Executiva no sentido de avaliar constantemente
0s servicos e produtos da empresa, segue, anexo, questiondrio destinado a levantar seu nivel de
satisfagdo em relagdo aos servigos prestados pelo DOD nos dltimos doze meses que antecedem a
presente pesqui sa, abrangendo 0s Seus principai s processos.

O resultado da pesquisa sera utilizado pdo DOD na implementagéo de acdes de mdhoria
desses processos, como também pelo mestrando José Laureto, que vém acompanhando o processo de
mudanca do Departamento, para fundamentacdo de dissertacdo que ird defender na Universidade
Federal de Santa Catarina

Para melhor compreenso da abrangéncia dos servicos prestados e dos itens objeto da
avaliagdo, além das instrugdes de procedimento impressas no préprio formuldrio devem ser
observadas também as informagdes compl ementares abai xo:

| — DESCRICAO SUCINTA DOS SERVICOS

PROCESSO Conteudo Béasico do Processo
Cepac tagao CI,M& " Trenamento e desenvol vimento, ndo formal, de empregados na empresa.
Duracdo (Pais)
Capacitacio Curta: Trfjml tacdo e aqompmhamento do processo de af?stamen'to ,d'o empregado do
~ . pais, para participar de cursos de curta duragdo, seminarios, congressos,
Duracéo (Exterior) A o
simpGsi 0s e outros eventos técnicos.
Estégi " Plangamento e gestdo do Programa de Estdgio no ambito das unidades
&gio :
centrais da Embrapa.
" Suporte técnico e metodolégico necess@rios a implantagdo da gestdo por
Gestéo por processo no ambito da empresa (UCs e UDs);
processos " Capacitacdo de pessod para identificar, analisar e gerenciar processos
relacionados com a respectiva unidade de trabal ho.
" Suporte técnico e metodol 6gico necessarios ao desenvolvimento e implantacéo
E de projetos de Estrutura Organizacional no &mbito das Unidades;
struturae ) - ~ N
Normatizagio Suporte técnico na daboracdo de normas  administrativas. O
encaminhamento da norma a Diretoria Executiva para aprovagado, assm como
apublicagdo no BCA, compete ao Gebinete Presidéncia.
" Operadonalizacdo das figuras programéticas (PDE e Agenda Institucional)
Mode o de Gestdo da Embrapa;

Estratégica/ MGE

" Acompanhamento do MGE Corporativo eo dasUD’s;

" Atualizacdo do MGE Corporativo.
" Organizagao do trabal ho;

SAAD-RH " Fases de plang amento, acompanhamento e aval iacao;

" Reconhecimento do empregado.

" Selecdo e incorporagdo de empregados ao Programa de Pdés-graduacdo
Pos-graduagio oferecido pela empresa;

" Acompanhamento e avaliagdo de técnicos incorporados ao Programa de Pés-

graduacao.
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Item

Contelldodo item

Solugéo dada a sua
demanda

Alternativa apresentada como meio de superar ou resolver o
problema ou dificuldade apresentada.

Cond usdo, desfecho ou encaminhamento dado pelo funcionério
a0 assunto objeto da sua demanda.

Esclarecimento de suas

Ato detornar claro, compreensivel; ucidar, aclarar as suas

davidas dividas.
Presteza do atendimento a Rapidez, agilidade do funcionario no atendimento a sua
sua demanda demanda.
Tempo de resolucéo da Tempo gasto pel o funcionario para apresentar uma solugao ou
demanda dar um encami nhamento ao assunto.
A:’r'r']géo"i“f;as Facilidade na obtencéo danformacéo.

ClarezalConsisténcia da
informacdo prestada

Informacdo claraeintdigivel.

Concordancia, coeréncia da informagdo em relacdo aos padrbes
estabelecidos.

Firmeza, constancia do funcionério ao prestar ainformagao.

Validade dainformagéo
prestada

L egitimidade, legalidade da informac&o prestada.

Il — FORMULARIO DE AVALIACAO

INSTRUCOES DE PROCEDIMENTO:

O formul&rio esta estruturado em colunas e linhas. As colunas identificam os servigos
prestados pelo DOD e as linhas os itens objeto da avaliagéo.

Utilize a escdla de 1 a 4 para avaliar cada item e servico constante do formulario. Caso néo
tenha utilizado o servico no periodo considerado, nale aquadriculaN.

Para marcar sua opcdo basta clicar, com o botdo direito do mouse, sobre a quadricula
desgada. Para desmarcar um item ja assinalado, proceda da mesma forma.

ApOs avdiar todos 0s servicos e seus respectivos itens, assinale a aternativa que mehor
expresse a sua avaliacdo geral quanto ao seu nive de satisfacdo em relagdo aos servigos
prestados pelo DOD durante o periodo em referéncia.

Por udltimo, utilize o espaco livre que estd logo a seguir para o registro de suas sugestdes de
melhoria, criticas e observagoes.

Ap06s responder todo o questionario, salve o formulério observando os seguintes passos. dlicar
em ARQUIVO, em seguida em SALVAR COMO; salvar o documento como “Resposta Avdiacdo
do Cliente.doc”.

Devolva o formuldrio preenchido ao DOD, preferencidmente para o email:
viviane martins@embrapa.br, ou peo fax: (61) 448.4234 — A/C de Viviane Martins
(MOT&MG — Macroprocesso Organizacdo do Trabalho e Mdhoria da Gestao) até o dia 04 de
Outubro de 2002, impreterivelmente.

MUITO OBRIGADO PELA SUA PARTICIPACAO!


mailto:viviane.martins@embrapa.br

1 2 3 4
< | | | >{ _ . ~ -
‘ PIenamenteSatisfeito| Par cialmente Satisfeito | Parcialmente Insatigfeito | Totalmente Insatisfeito N = Servico ndo utilizado
CAPACITAGAO | CAPACITAGCAO i ESTRUTURA E )
— SERVICOS Cc - C - A G POS
Fn' —C> DURAGAO | DuRacho | ESTAGIO | o e | NoRwATIZA- | MGE SAAD-RH | GrADUAGAO
S (PAiS) (EXTERIOR) CAO
1/2|3|/4/N|1{2{3/4/N[1|2|3|4|N|1|2({3|4/ N|1|2|3|4|N|1|2|3|4|N|1|2|3|4|N|1|2|3 4|N
Saucdodadaasia MMM 3|1 3121 3000 0E3|3121212(2(21313|3|3|212121 23|32 222313 3|3
Eedaregmentodesias I OOO0(3|2|12131 20 00D 0O312121212)2121212(2121213|121212(2121212|2(312) 2|2
Presteza doatendimentod 111137 3| 3| 200000 12|12 21313|3|2|212(21313131212(2121212|2|3|21 2|22
Tempoderesiucioda MO OD|3|3|2|2 000D O3|2121312(213)2121312(12131212) 32| 2(3)22(313 3|0
e DODBOO|2121212123P0PEE|21312121312121212121213131312)2(2| 22212121233
Clareza/Consisténcia d
peburniuvlisiropeali | ] | ] | o e | | e o ) o e e | o o
Y e 0 DOPOP(3321 2 20PORE 3322323121323 333 221212272332
SUA AVALIACAO ] PLENAMENTE n PARCIALMENTE u PARCIALMENTE n TOTALMENTE
GERAL SATISFEITO SATISFEITO INSATISFEITO INSATISFEITO
Comentarios/Obser vacgdes:
Sua Unidade de Trabalho (denominacéo):
Funcdo que exerce: [] G(Errt;eir:jc;geda [] RZZFIJS%SR";‘:EI []| GerentedeOE |[ ] Empregado [] Estagiario







