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Redesenho e gerenciamento de processos

No primeiro artigo desta trilogia analisamos como transformar diretrizes estratégicas em resultados
operacionais, ja que a maioria delas representam significativa mudanca de enfoque nos negécios e na
cabeca das pessoas da organizacdo. Nesta segunda parte, abordaremos a visao sistémica da
organizagdo como ponto de partida para entender o contexto e as variaveis que influenciam no
redesenho dos processos-chave do negécio.

O Contexto

Voltar a empresa para o cliente € o discurso e o esfor¢co atual da maioria das empresas brasileiras;
alguns movimentos e resultados neste sentido j& podem ser percebidos pelos consumidores e usuarios
de produtos e servicos, entretanto € muito pouco frente a necessidade e grandiosidade da questao.

Uma grande preocupacao das empresas tidas como de vanguarda em termos de gestao, é que a forma
tradicional de administrar seus negoécios nédo esta mais correspondendo as novas e diferentes exigéncias
de performance. Estao sendo exigidos novos indices de desempenho sobre os quais a maneira
tradicional de organizacédo nao responde com a velocidade e a qualidade necessaria para a tomada de
deciséo.

O ciclo de tempo que a organizacao levara entre entender a l6gica, a dinamica e a tendéncia das
necessidades de seu mercado e transforma-las em oferta de produtos e servigos, juntamente com o
tempo de resposta entre o recebimento de um pedido e sua efetiva entrega, serdo os dois principais
indicadores das empresas vencedoras. Resta saber como enfrentar este desafio que € sobreviver e
obter resultados viabilizando e perpetuando o negdcio.

A globalizacdo mudou significativamente a légica da competicdo e amadureceu os habitos de consumo,
0s quais, aliado com a maior conscientizacdo do cliente e do consumidor em geral, definiram que o
grande desafio dos gestores é entender e voltar suas empresas para o cliente afim de torna-la agil frente
as constantes altera¢des das necessidades destes mesmos clientes e da nova dindmica do ambiente
competitivo, para assim definir uma estratégia que leve em consideracao todas as variaveis que
ganharam peso neste contexto.

O resultado desta viséo, construida de fora para dentro, € a definicdo de novas diretrizes e desafios
estratégicos abrindo caminho para o exame detalhado de como as coisas acontecem dentro dos muros
da organizacdo. S&0 os processos internos que passam entédo a fazer a diferenca. Em outras palavras,
ndo adianta mudar a estratégia e continuar fazendo tudo da mesma forma, € preciso redesenhar os
processos-chave da organizacdo, porque sdo eles que alavancam a vantagem competitiva e permitem o
atingimento dos objetivos definidos pela estratégia.

Conhecer o mapa de contexto e a cadeia de valor tornam-se fundamentais para o entendimento do que
realmente é relevante e agrega valor ao produto ou servigo oferecido. Para tanto é necesséario que uma
boa quantidade de pessoas encare seu negécio como sendo um sistema dinamico, entendendo o valor,
0 poder e 0 impacto que cada variavel externa ou interna tém nos resultados.

A Metodologia
Um esfor¢o de redesenho da organizacdo passa necessariamente pela definicdo da FILOSOFIA, do

FORMATO e das FERRAMENTAS que serao utilizadas no projeto de mudanca implicando diretamente
na quebra de paradigmas de gestdo e de comportamento.
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Na FILOSOFIA define-se as caracteristicas mais adequadas que se quer imprimir ao projeto. A principal
deciséo neste capitulo é sobre a necessidade ou ndo da utilizagdo de ajuda externa, e, em caso
afirmativo, qual o melhor tipo de ajuda (que pode variar entre a contratacdo de uma consultoria
conselheira, para executar autonomamente o trabalho, ou uma consultoria que capacite um grupo
interno para a conducao e gestdo da mudanca). Os principais critérios que ajudam os gestores na
definicdo da FILOSOFIA séo a velocidade e o grau de participacdo da equipe interna que se quer
imprimir no processo de mudanca.

No FORMATO define-se os resultados e os prazos limites para obté-los, a estrutura do projeto, os papéis
e responsabilidades dos envolvidos, o fluxo de informacdes, 0s recursos e as restricdes que devem ser
observadas durante a realizacédo dos trabalhos bem como o calendério do projeto.

As FERRAMENTAS completam o conjunto das definicGes basicas para se obter éxito no projeto de
mudanca. E neste capitulo que se determina a metodologia a ser aplicada, os instrumentos de trabalho,
0 apoio da informatica e de sistemas e principalmente a forma de envolvimento e participacdo da equipe
interna.

Um fator determinante para o sucesso do redesenho dos processos do negdcio € a pré disposicao dos
gestores em romper com o passado e quebrar os paradigmas tanto de gestdo quanto de
comportamento.

O conhecimento mudou de eixo, ndo é mais suficiente entender profundamente a empresa. Tornou-se
fundamental, na visdo por processos, o entendimento da l6gica e das varidveis do contexto que tém
influéncia direta no negdcio. O sucesso do passado ndo garante o sucesso do futuro. Este € um conceito
gue parece simples mas continua sendo um grande entrave para a modernizagao.

A forma vertical - que é como a maioria das organizacdes esta estruturada - também se apresenta como
uma barreira a ser vencida pois ela dificulta o entendimento do negécio como um todo, além de



enclausurar as pessoas numa visdo fragmentada, muitas vezes desconectadas da realidade. Embora, de
fato, os processos cruzem as fronteiras das areas, poucas pessoas na organizacdo tém demonstrado
conhecer a cadeia de valor. Elas conhecem muito bem o pedaco ao qual pertencem. O rompimento
deste paradigma juntamente com a conscientizacdo das pessoas sobre a importancia da viséo holistica,
Ou seja, a visdo sistémica da organizacéo, tém sido fatores criticos para o0 sucesso do projeto.

Na préxima edicdo completaremos nossa "trilogia", abordando a implantacéo das estratégias
definidas e a interagdo das pessoas nesse processo.



