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RESUMO

O presente trabalho trata da aplicacao da Gestdo por Processos em uma
organizacdo do ramo de prestacdo de servigcos, mais precisamente do setor de
administracdao de condominios, objetivando apresentar uma forma de gestao que da
énfase aos processos interdepartamentais, através da observagcao das rotinas de
uma administradora de condominios.

Para tanto, é apresentada a fundamentagédo tedrica, alcancada através de
pesquisa exploratério junto ao acervo bibliografico, onde é possivel verificar o
pensamento de varios estudiosos do assunto. Dentro dessa fundamentacao
destaca-se a metodologia de mudangca para processos, que € apresentada por
Oliveira (2006) e que serve como guia para o estudo em tela. Dentro da mesma
otica, Davemport (2006) enfatiza a necessidade do cultivo do conhecimento ao longo
da reestruturacdo da empresa. Champy e Hammer (1994) enfatizam a criagdo de
grupos interdisciplinares que serdo responsaveis pela conducdo dos processos,
pensamento esse reforcado por De Sordi (2005) que afirma inclusive, que esses
grupos podem ser virtuais.

Posteriormente é apresentada uma empresa do ramo, local onde se
desenvolve o estudo aplicando-se o conhecimento tedrico, coletando e analisando
dados e observando procedimentos relativos ao empreendimento, modelando-os
posteriormente ao conhecimento tedrico, através da pesquisa acao, pois, segundo
Gil (2006), ocorre quando o pesquisador envolve-se de modo participativo ou
cooperativo com a organizacdo em estudo.

Como resultado tem-se a melhoria no ambito da tecnologia da informacao, a
qual, com uso de meios adequados, praticamente elimina alguns processos,

agilizando a resposta da empresa ante o mercado.

Palavras Chave: Processos, gestdo, organizacao.
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1 INTRODUCAO

Desde os tempos mais remotos da histéria, a funcdo do homem que
planejava, coordenava e controlava as atividades ja se distinguia dentre as
profissdes existentes na época. Os grandes generais, os chefes de estado, homens
e mulheres que governaram muitos e que construiram um legado para os dias de
hoje. As figuras de lider e de administrador, embora ndo sejam necessariamente a
mesma coisa, sempre caminharam paralelamente nos acontecimentos marcantes
da sociedade. A necessidade de se aumentar a producdo de mercadorias
destinadas a venda ou a troca, bem como a possibilidade de construir grandes obras
e até mesmo para os seus momentos de lazer e confraternizacao, fez com que os
homens se associassem em grupos ou organizacoes.

Ha muito tempo 0 homem convive com as organizagoes, sejam elas publicas,
privadas, familiares ou religiosas. Como individuo, ou seja, ser dotado de
caracteristicas e vontades proéprias, ele age motivado por interesses, seus ou de um
determinado grupo. Isso ocorre em todas as organizacdes, desde as de modelo
militar até associagdes voluntarias de iguais. Nessa lide, assume fungdes que se
constituem em meio para que possa atingir seus objetivos.

A funcdo do administrador nos ultimos anos tem ampliado seus limites de
acado. De tayloristas, controladores do processo produtivo, os profissionais da
administragcdo avancaram, conquistando espag¢o nos mais variados segmentos da
atividade organizacional, destacando-se ai as atividades de planejamento,
organizacao, controle e avaliacao, voltando-se agora para uma visdo mais ampla do
espectro organizacional, como enfatiza Senge (2006) ao destacar a importancia da
visdo sistémica, a qual denomina de A Quinta Disciplina.

Dentro dos variados segmentos de mercado ha o de servigos, onde se
encontram os hotéis, bares, restaurantes, agéncias de turismo, administradoras e €
nesse grupo que estdo as empresas administradoras de condominios, alvo do

estudo que segue.
1.1 Objetivos

Os objetivos norteiam os trabalhos de pesquisa e quando sao claros, nao
permitem a fuga do foco do estudo, mostrando de pronto, as intencdes da pesquisa.
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1.1.1 Geral

Mostrar uma nova visdo a esse nicho de mercado, apresentando um método
de administrar que da énfase aos processos integrados de negdécios como forma de
agregar valor a organizagdo, através do trabalho dirigido para um foco definido e
nitido, visando sempre a melhoria da qualidade na prestacao dos servicos.

1.1.2 Especificos

Numa visdo que enfatiza os processos, podem-se citar os seguintes objetivos:

a) identificar os processos existentes na empresa;

b) procurar mostrar a importancia de se identificar o processo principal da
organizacao;

¢) possibilitar o entendimento de que a melhoria nos processos ajuda a
controlar gastos e a gerar valor;

d) facilitar a compreensao de que a razdo de existéncia da organizacéo € o
cliente;

e) enfatizar que uma visdo sistémica da organizacado ajuda na identificacao,

na compreensao e na fluéncia dos processos de negocio, tornando-a mais eficaz.

1.2 Relevancia da Pesquisa

Por ter um numero ainda inexpressivo de industrias, a economia da cidade
volta-se as suas atragdes turisticas, resultando dai uma rede de variados
prestadores de servicos. Nada mais justo do que procurar fortalecer esse ramo de
atividade, o qual é o responsavel pela geracdo de grande parte, sendo da maioria
dos empregos na regiao.

Este segmento de mercado apresenta-se como um dos grandes responsaveis
pela movimentagdo do fluxo circular de renda, dele dependendo milhares de
empregos. Dentro desse segmento, tém-se as empresas voltadas ao setor de
imdveis, nao apenas na atividade classica de executar atos de comércio, mas sim de

administrar.
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1.3 Oportunidade

O cenario nacional mostra uma situagao critica na area da seguranca publica
e isso, como nao poderia deixar de ser, reflete também na cidade de Foz do Iguagu.
Cidadaos estao procurando cada vez mais seguranga e tranquilidade para a familia.
Com isso, 0 numero de condominios verticais e horizontais vem crescendo de forma
acelerada.

Os condominios residenciais deixaram de ser apenas um lugar onde moram
varias pessoas e se transformaram em organiza¢gées com varios funcionarios, fluxos
de caixa com grande movimentacdo e uma variedade de conflitos a serem
administrados.

Existe na cidade um numero crescente de condominios residenciais e esses
condominios constituem um nicho promissor para empresas de administracdo na

cidade.

1.4 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho é composto de um capitulo dedicado ao embasamento
tedrico, oportunidade em que o leitor podera ter uma boa nocao sobre o que é a
gestdo baseada em processos. Sdo apresentadas algumas citacdes de referéncias
bibliograficas de estudiosos do tema. Também é mostrado o método seguido, bem
como o tipo de pesquisa adotada. Ato continuo, é apresentada uma organizacao
representativa do segmento de servicos, com a respectiva descricdo do seu
funcionamento, fruto das observagdes em campo.

Posteriormente, o conhecimento tedrico anteriormente explorado é
confrontado com os procedimentos observados em campo. A teoria é aplicada na
organizacao sempre respeitando suas particularidades. Por final, é apresentada
sugestao para futuros trabalhos acerca do assunto.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Quando se fala em processos é comum imaginar, por exemplo, uma linha de
producdo aonde o produto vai gradativamente sofrendo alteracdes, até chegar
pronto ao final da linha. Isso é compreensivel, vez que 0s processos sao
identificados mais facilmente no setor da industria, ja que € possivel vé-los
acontecendo. Oliveira (2006) apresenta algumas formas de enxergar 0s processos,

as quais pode-se verificar:

Tabela 1 — Visao de Alguns dos Processos como Familia

Familia Exemplo

Definic&do de visdo

Administracao geral Desenvolvimento de lideranga

Gestao da qualidade
Planejamento da capacidade

Manufatura Planejamento de produgéo
Definigao de precgos
. Gestao dos canais de distribuicao
Marketing

Novos produtos

Desenvolvimento de habilidades

L Educacao do consumidor
Educacionais

Fonte: Barbara (2006)

Tabela 2 — Outras Visdes dos Processos

Visao Exemplo
Fluxo de material Processo de fabrica¢do industrial
Fluxo de trabalho Desenvolvimento de um produto
Selecao de pessoal
Mudanca de estado Diversificacdo de negocios
Mudanca cultural na empresa

Fonte: Barbara (2006)

Neste trabalho, porém, fala-se em processos mais dificeis de serem
percebidos, pois acontecem num segmento no qual a matéria-prima nao € material,
onde o produto € constituido de dados, os quais sao processados e transformados
em informagdes Uteis a empresa e aos clientes. Quando os trabalhos de uma
organizacao concentram-se principalmente no campo do intelecto, mais propensos
estdo a tornarem-se extremamente burocraticos e fragmentados, concentrando-se

nos respectivos departamentos.



15

Nas empresas de servigos, por exemplo, o conceito de processo é de
fundamental importancia, uma vez que a sequéncia de atividades nem
sempre é visivel, nem pelo cliente, nem pelas pessoas que realizam
essas atividades. (GONCALVES, 2000, p. 9).

Ocorre dai, que a informagéao, verdadeiro oxigénio do organismo empresarial,
acaba nao fluindo com a dindmica que deveria ter, ficando muitas vezes restrita a
alguns setores. Nao raras as vezes em que se encontra um funcionario que realiza
rotineiramente determinada tarefa, contudo, ndo entende muito bem para que ela
serve, qual sua participacdo no conjunto e o pior, desconhece a missao principal da
organizacao da qual faz parte.

Como enfatiza Gongalves (2000), os organogramas nao conseguem
representar 0S processos que acontecem na organizacdo. Neles estdo
representados os departamentos, as unidades funcionais. Contudo, n&o
representam ou nao descrevem a fluéncia dos processos interdepartamentais que
passam por varias unidades funcionais, envolvendo a participacdo de
conhecimentos em diferentes areas.

Para Champy e Hammer (1994), quando se deseja que a organizacao
comece a desenvolver suas atividades por meio de uma visdo de processos,
basicamente é preciso reunir um grupo de pessoas pertencentes aos diferentes
setores da empresa e formar o que chamam de equipe de caso, ou seja, o pessoal
que ird desenvolver todo o processo. De outra forma fica dificil identificar os
responsaveis por desconformidades nos produtos ou servigos, ja que podem ser
fruto de uma seqiiéncia de equivocos ocorridos em diversos setores.

As equipes de trabalho ou equipes de caso, segundo De Sordi (2005), podem
ser virtuais. Isso quer dizer que seus componentes ndo terdo necessariamente que
se reunir em um determinado local fisico, pois existem organizacdes com filiais e
departamentos em posicoes geograficas distintas e um deslocamento traria
dispéndios financeiros e transtornos ao fluxo das tarefas, até porque os
componentes podem estar participando de outras tarefas. O que precisa é haver
uma relacdo de comprometimento entre si € com o processo, bem como uma clara
visdo dos objetivos e dos meios empregados para o desenvolvimento dos trabalhos.
Certamente, quando possivel e dependendo do grau de necessidade, podem ocorrer
encontros presenciais. A situagdo de encontros virtuais enfatiza a necessidade de
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uma estrutura de tecnologia de informacdo que dé o necessario suporte as
operagoes.

Ao se falar em gestdo por processos, verifica-se as organizagdes encontram-
se em diferentes estagios, desde as que operam de forma puramente funcional, até
as que adotam integralmente a gestao por processos. A figura 1 mostra, segundo
Gongalves (2000), os estagios de evolucdo para 0S processos em que as

organizagbes se encontram.

Etapas
A B c D E
Onde Processos, que Idantificamos Malhoramos os Radistibuimaos Mossa organizagfio
estamos processos? NOSS0S PrOCasSos, prOCEsS0s nossos recursos ao | fol desenhada pela
subprocessos 8 assanciais longo de nossos logica dos nossos
subsubprocessos processos Processos
assanciais e assanciais
atribuimos a
responsabilidade a
UM DOCESS owner
Comentirios As empresas saquer | O foco do esforgo As ampresas ainda | Ainda & um E a forma da
s8 deram conta ainda asta nas raciocinam por ramenda, organizagfio
fungbes fungdes, masmo construido sobra indicada para a
Em garal, as que conhegam bem | uma estrutura gestio por processo
amprasas parcebem | Os processos sfio SAUS PrOCASSOS anfiquada
apanas os anquadrados na Areas funcionais
processos de astrutura funcional O uso da case Az amprasas praticamanta nago
manufatura, o8 managers pode comegam a obter axistem
OUlroS procassos A abordagem & rmalhorar o eontato resultados da
sho acessdnos ampla demals com o clienta dnfase am As metas @ métricas
processos, mas com | sfo definidas para
A foma de rabalho | O poder ainda umn allo desconfortc | 08 processos
& provavalmanta regide nas na oganizacio
ainda antiga unidades vericais
Irplantacio da
nova organizagio
Até onde dd para | Enguanto o assunto | Apedeigoamanto Aparfeigoamanto Gestfio de alguns Gestfio inlegrada
ir @em termos de & pura manufatura, da gargalos a dos processos processos isolados dos processos
negocio as chances de oblencio de assancials, cortando | e integragio com assanciats
aparfeigoamanto malhoras da as atividades e processos auxliares
radical sfio aficéncla pontuals fungdes que nio
limitadas agragam valor

Figura 1 — Estagios de evolucao para a organizagao por processos
Fonte: Gongalves (2000).

A figura 1 faz uma sintese dos estagios que mostram o nivel de conhecimento
e de interesse dos gestores pela adogcao do método de administracao por processos.
Através dele, é possivel identificar, apds uma breve observacdo da organizacao, em
qual nivel ou estagio ela pode ser enquadrada. Ja a figura 2 mostra algumas acdes
basicas para se alcancar, de forma gradativa, a gestao por processos. Verifica-se
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que, quanto mais afastada da situacgao ilustrada pela letra “E”, maior o caminho a ser
trilhado. E importante que a cada mudanca de estagio a empresa avalie sua
situacao, os recursos necessarios e a capacitacao do pessoal, a fim de saber se
esta ou nao preparada para o proximo passo.

O QUE FALTA
Consclen- Mapear | Selecionar Melhorar |Redistri- |Adotar Reformu- | Implan-
tizar proces- | processos|processos buir modelo lar o tar
S08 essenciais | essenciais [recursos + | estrutural | referencial
+ pProcess rompendo (e os
tecnologia owner com as mecanis-
principais |mos de
funcoes gestio
Selecionar Melhorar |Redistri- | Adotar Reformu- |Implan-
processos |processos buir modelo lar o tar
essenciais |essencials recursos + estrutural |referencial
+ process rompendo | e o8 Monitorar | Ajustar
tecnologia owner com as mecanis- a a
principais |mos de definigo | organi-
E fungbes | gestio do zagho
negocio
Redistri- |Adotar Reformu- | Implan- 13
buir modelo lar o tar

recursos + estrutural | referencial
process rempendo e os

oWner COMm as mecanis-
principais |/mos de
funcoes gestio
Adotar Reformu- | Implan-
modelo lar o tar

estrutural | referencial
rompendo e oS
COMm as mecanis-

principais |\mos de
fungoes gestio

Figura 2 — Mostra o que falta fazer para atingir uma organizacao por processos
Fonte: Gongalves (2000).

2.1 Arquitetura de Negodcios

Os estudos voltados a forma de como fazer os negdécios vem evoluindo
constantemente. A concorréncia, a complexidade dos produtos, a nocdo da
importdncia do aprendizado organizacional e a tecnologia das comunicagdes
impulsionam a mudancga e o aperfeicoamento na forma de gerir.

No periodo da revolucao industrial inglesa, as organizagdes tinham forte

caracteristica militar, com estruturas verticalizadas e rigida hierarquia. O
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processamento da matéria-prima ao produto final ocorria em sua maioria dentro da
prépria empresa.

Apos o final da segunda guerra mundial, um novo modelo de estrutura surgiu
no Japao. Ao se olhar para a cadeia produtiva, viam-se as grandes empresas de
produtos manufaturados disporem suas linhas de producao de uma forma horizontal,
sendo que, a medida que o produto avancava na linha de montagem, recebia
incrementos realizados por empresas menores, as quais atuavam de forma
verticalizada sobre a linha. Comecou ai uma relacdo de cumplicidade entre as
empresas, sendo que nessa relacao estavam envolvidos fatores de interesse comum
como custos, qualidade e lucro. Isso fez com que a producdo aumentasse de forma
significativa, levando o Japdo a concorrer com as grandes industrias norte
americanas.

A partir da década de 90 houve um aperfeicoamento na gestdo tanto da
cadeia produtiva, como dos processos internos. As organizag¢des passaram a atuar
de forma conjunta, com um objetivo comum bem definido e com responsabilidades

reciprocas quanto aos produtos e servicos oferecidos.

2.2 Metodologia da Mudanca

Para Oliveira (2006), as etapas principais para a reestruturacao
organizacional baseada em processos sdao 0 “comprometimento, estruturacéo,
analise, desenvolvimento e implementacao”. Conforme o proprio autor, o0s
procedimentos adotados e o nivel de aprofundamento em cada uma das etapas irdao
variar conforme as caracteristicas de cada organizacao. Aqui algumas adaptacoes
também foram necessarias, como a incorporagcédo da andlise na estruturacao, e isso
€ primordial, pois o0 método precisa ter certa flexibilidade, a fim de que se aproxime

da realidade da empresa e do segmento em tela.
2.2.1 Comprometimento
Toda as acgdes realizadas por uma organizagdo necessitam basicamente do

apoio e do comprometimento das pessoas envolvidas, caso contrario, correm um

sério risco de nao obterem o sucesso pretendido. Esse comprometimento torna-se
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mais dificil de ser alcancado quando as propostas envolvem a necessidade de
mudancas sensiveis ndo s6 nas rotinas de servigo, mas também na estrutura
organizacional e no modo de agir das pessoas. O receio de sair de uma posicao
confortavel acaba gerando uma resisténcia praticamente instintiva. Para Maquiavel
(2002), “Nao ha empreendimento mais arriscado ou de sucesso mais incerto do que
a introducdo de uma nova ordem de coisas, porque o inovador tem como
adversarios ferrenhos todos aqueles que lucram com o sistema vigente”.

O comprometimento precisa partir da diretoria, ou seja, das pessoas que
detém o poder hierarquico, para que seus subordinados tenham maior confianca na
nova empreitada. O descaso e a alienacao por parte da alta administracdo péem a
nova estratégia em descrédito ante a empresa, vez que os funcionarios nao
vislumbram o apoio que esperam e precisam durante o processo de mudanca.

Pede-se o0 comprometimento de todos, mas como se da esse
comprometimento? Primeiro na idéia de melhoria na qualidade do trabalho, através
de uma maior interacdo das pessoas entre si e para com as atividades que
executam. Todos precisam conhecer o trabalho que a organizacdo realiza, entender
a nova proposta voltada para processos e também a metodologia qua serd adotada
na implantacdo. Posteriormente, é importante criar condicées para que as pessoas
sintam-se co-responsaveis pelo processo e com liberdade de propor inferéncias,
visando sua melhoria, salientando que isso facilita o despertar da criatividade.
Inclusive, a metodologia citada, ndo deve ser imposta e sim consolidada através da
identificacdo do objetivo principal da organizacdo e de um franco dialogo com as
pessoas envolvidas, ouvindo suas experiéncias e expectativas. Hammer e Stanton
(1995) enfatizam que a criatividade é grandemente favorecida através da derrubada
de premissas, de antigos paradigmas que, embora dessem uma impressao de
estabilidade, ndo mais se mostram eficientes, face a concorréncia e a exigéncia dos
clientes, as quais inexoravelmente se descortinam ante a organizagdo. Davenport
(2006) salienta que nao € apenas a mudanca na estrutura da organizacdo, mas
também a capacitacdo das pessoas envolvidas, facilitando a ampliacao de seus

conhecimentos e oportunizando a aplicacdo desses conhecimentos na organizagao.
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2.2.2 Estruturacao

A gestao por processos tem como uma de suas premissas o foco no cliente,
assim, é imprescindivel saber quais as expectativas deles para com a organizacao.
Mintzberg e Quinn (2001) apresentam a estratégia como um processo evolutivo, que
vai se moldando a realidade da organizacdo e as tendéncias do mercado. Esse
pensamento encaixa-se muito bem ao estudo ora apresentado, pois aqui as
estratégias devem estar alinhadas e sincronizadas com os anseios dos clientes.

O mercado talvez esteja tdo voltado para o cliente como nunca antes na
historia; mas os clientes, sendo apenas seres humanos, freqiientemente
ndo sabem o que demandam, necessitam, desejam, a ndo ser que o vejam.
Isso d& as empresas uma boa dose de oportunidade para moldar seus

mercados — desde que seus gerentes compreendam o que esta
acontecendo. (CHAMPY, 1995, p. 39).

Elas precisam ter a flexibilidade necessaria, sem desvio do foco, para
adaptarem-se as mutacdes dos fatores ndo controlaveis do ambiente. Corroboram
essa idéia Kaplan e Norton (2006).

Para que seja possivel uma estruturacao adequada, é preciso identificar os
processos-fim, ou seja, aqueles ligados diretamente a principal atividade do negécio.
A atividade fim da organizacdao devera ser estruturada para atender o mercado e
sera 0 processo principal, sendo 0os demais processos secundarios e de apoio. Para
medir a prioridade dos processos € comum o uso da matriz GUT — Gravidade /
Urgéncia / Tendéncia. Porém, como a empresa alvo do estudo é de pequeno porte,
nao possuindo muitos processos, a identificacdo da-se de forma ndo estruturada,
levando em conta a experiéncia das pessoas envolvidas, as quais estabelecem a
ordem de prioridade dos assuntos, apontando inclusive, os pontos fortes e fracos de
cada processo.

Nas empresas tradicionais, os processos essenciais sdo retalhados em
segmentos, conforme o fluxo passa pelas unidades verticais, € 0 gerente de

cada unidade vertical se responsabiliza pelo desempenho do processo
apenas enquanto ele estiver dentro de seus dominios. (GONCALVES, 2000,

p. 15).

No modelo tradicional de estrutura, quando ocorrem falhas, € dificil encontrar
a causa e geralmente ndo ha um responsavel que acompanhe integralmente o fluxo

dos trabalhos. Como assinalam Hammer e Stanton (1995), “[...] ninguém era
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responsavel pela satisfacdo do cliente”. Essas falhas normalmente ocorrem devido
a deficiéncia ou falta de comunicacao reciproca entre os departamentos. Decorre dai
que a organizacao torna-se candidata a entrar em um processo entrépico.

Ao cliente ndo importa se a organizagao utiliza uma estrutura “A” ou “B”, o que
lhe interessa € que o atendimento ocorra dentro do prazo e com a maior vantagem
possivel.

Para que isso possa acontecer, é preciso que a organizacdo mude sua
estrutura, fazendo com que os processos fluam, ndo de forma vertical como na
abordagem classica, mas de forma horizontal, com grupos interdisciplinares
realizando as tarefas, sendo orientados por alguém que tenha grande conhecimento
de todas as etapas, 0 que alguns autores chamam de gerente do processo. E a
entropia negativa, situagcdo em que os sistemas, primando pela sobrevivéncia,
organizam-se de forma ordenada.

O papel da gestdo por processos € agregar valor ao produto oferecido ao
cliente e, por conseguinte, valorizar a propria empresa. Identificando os processos, é
possivel visualizar aqueles que tem a maior possibilidade de gerar valor agregado,
como por exemplo, um servico mais agil ou um maior detalhamento das informacdes
ao cliente.

Ao estruturar a organizacdo € importante pesquisar exemplos de outras
empresas que ja vém praticando com sucesso essa forma de gerir, saber do método
utilizado e de seus erros e acertos, a fim de que se possa mais facilmente delinear o
processo ideal para a empresa, bem como ter um parametro que torne mais simples

verificar o desempenho e realizar as intervengdes necessarias.

2.2.3 Desenvolvimento

Ao iniciar o desenvolvimento das novas idéias, € preciso que todos ja estejam
completamente inteirados do assunto, sabendo dos objetivos da empresa e de seu
papel no processo e das responsabilidades que cada um ira assumir.

O administrador devera avaliar a quantidade de recursos necessarios para as
mudancas e as melhorias que cada investimento trara.

As formas de avaliar o desempenho dos processos também devem ser
pensadas. Existem alguns indicadores de desempenho, como € o caso do Balanced
Scorecard idealizado por Kaplan e Norton (2006). Uma boa medida €, como ja foi
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citado, procurar exemplos de empresas que atuam no mesmo setor e que utilizam a
gestao por processos.

Como se estd desenvolvendo uma forma de gestdo voltada ao cliente, é
necessario que o produto ou servico tenha qualidade e essa qualidade depende do
nivel de conhecimento dos funcionarios, da estrutura adotada e do investimento em
tecnologia. A tecnologia da informacado constitui-se em uma das ferramentas
propulsoras das empresas, pois facilita o acesso a todas as pessoas em seus
diferentes niveis. A adogao de sistemas corporativos, como preceitua Turban (2005),
permite a interacdo de varias funcdes ou departamentos e até a organizacéo inteira.
Eles facilitam a comunicacao entre os setores, dando maior agilidade aos processos.
Como exemplo tém-se os programas que recebem a notificagcdo de uma venda, dao
baixa no estoque, encaminham notificacdes aos departamentos contabil e financeiro
e ainda geram relatérios a geréncia. A classificagcdo da informacédo pode ser dada
por niveis organizacionais quando um sistema da diferentes tipos de suporte e
acesso para niveis distintos. Em uma organizagao, o nivel operacional necessita de
informacoes especificamente correlatas ao desempenho de determinadas tarefas, ja
o nivel gerencial precisa de apoio de informagbes que levem a um bom desempenho
dos diversos processos que estao sendo ou serdao executados. No nivel estratégico,
€ necessario, além do acesso as informacdes operacionais e gerencias, uma Visao
panoramica da organizacao, que possa dar suporte ao desenvolvimento de novas
estratégias. Em muitos casos o sistema sé permite que os niveis mais abaixo
tenham apenas acesso parcial as informacdes, sendo esse acesso ampliado a
medida que o nivel sobe.

Falando em qualidade, Barbara (2006) salienta que a gestao por processos ja
€ requisito do Prémio Nacional da Qualidade e das normas da série ISO 9000:2000,
vez que esse modelo de gestdo busca eficazmente a satisfacdo dos clientes e
facilita o fluxo da informacéo em todos os setores da empresa.

Durante o desenvolvimento, as atividades de cada componente da equipe
multidisciplinar vao sendo delineadas. Também o lider ou process owner ou gerente
do processo como mostra Gongalves (2000), vai ser escolhido, dentre as pessoas
mais experientes e conhecedoras do funcionamento da organizagdo. E importante,
como afirma Oliveira (2006), que tais atividades ja existam e venham sendo
desempenhadas.
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Dentro da equipe que ira realizar os processos interdepartamentais, a

excecao do lider ou gerente do processo, ndo ha hierarquia, alias, nem o ultimo tem
precedéncia hierarquica sobre os demais.

Como os process owners ndo sdo chefes dos empregados que atuam nos

seus processos, eles ndo podem mandar: tém que negociar e exercer

influéncia. O modelo de gestao nao pode se basear em comando e controle:

precisa de negociagao e colaboragéo [...] As pessoas precisam aprender a
trabalhar em ambientes de colaboragdo. (GONGCALVES, 2000, p. 13).

2.2.4 Implementacao

Nessa fase tudo o que foi pensado e estruturado sera posto em operacéo,
nao devendo ser vista como o final, pois 0os processos devem estar em constante
aperfeicoamento, recebendo os ajustes necessarios para acompanhar as exigéncias
do mercado.

Indispensavel dizer que essa mudanca altera toda a realidade da
organizacao, vez que causa impacto em sua cultura. O desenvolvimento
organizacional sera o responsavel pelo sucesso da empreitada e o centro desse
desenvolvimento € o ser humano, principalmente quando se trata do setor de
servicos, em que ele é a forca motriz. O desenvolvimento organizacional estriba-se
no cultivo do conhecimento por parte dos funcionarios, que enriquecem 0s
processos dos quais fazem parte. Davenport e Prusak (2003), distinguem dados,
informacgdes e conhecimento, sendo que este ultimo é uma mescla de experiéncias
adquiridas, valores e informagdes contextualizadas, as quais compdéem uma

estrutura capaz de avaliar situacdes e receber novas informacoes.
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3 METODO DE PESQUISA

A metodologia mostra a maneira como se dara o processo de pesquisa, bem
como o universo alvo do estudo.

O método utilizado para lidar com o objeto de estudo é o monografico, pois,
segundo Lakatos (2000), ele estuda com profundidade um determinado assunto, o
qual pode ser representativo de outros e tem como ponto de vantagem o respeito ao
todo, evitando prematuras ou desnecessarias dissociagcdes das partes integrantes.
Desnecessario dizer que para se entender o todo, € preciso conhecer as partes, a
fim de que seja facilitado o entendimento dos sub processos, quando esses nao
forem de pleno entendimento do gestor.

Em uma segunda etapa, a visdo sob o enfoque sistémico é fundamental. Esse
procedimento é indispensavel quando se quer observar o funcionamento da
organizagdo, olhando para toda ela, vendo todas as partes funcionando e
interagindo.

Durante os trabalhos investigatérios, utilizou-se o método da pesquisa acao,
conforme Gil (2006), com a participagao ativa do pesquisador nos procedimentos da
organizacao, sendo esta estudada através de uma visao sistémica, pois a prematura
e as vezes desnecessaria decomposicdo em partes menores, como na analise
cartesiana, dificultaria e até impossibilitaria enxergar e entender certas
caracteristicas do processo maior, as quais s6 sao perceptiveis quando se olha para
a organizacao como sistema, com todas as partes interagindo por meio de conexdes
multiplas. Portanto, o funcionamento das partes integrantes do sistema séo
mostradas primeiramente como eram e depois de forma integrada,
interdepartamental, que é o objetivo do presente trabalho.

Tal afirmativa encontra fulcro nos trechos abaixo:

O conhecimento cientifico € analitico [...] ao abordar um fato, processo,
situagdo ou fendmeno, decompor o todo em suas partes componentes
[...], com o propésito de descobrir os elementos constitutivos da
totalidade, assim como as interligagdes que explicam sua integragdo em
funcao do contexto global. (LAKATOS. MARCONI, 2000, p. 33).

Na abordagem sistémica, as propriedades das partes podem ser
entendidas apenas a partir da organizagao do todo. [...] O pensamento
sistémico & contextual, o que é o oposto do pensamento analitico. A
andlise significa isolar alguma coisa a fim de entendé-la; o pensamento
sistémico significa coloca-la no contexto de um modo mais amplo.
(Capra, 2006, p. 41).
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O presente trabalho tem como base primeira a pesquisa tedrico exploratoria
de fontes bibliograficas sobre o assunto. Posteriormente, assentada sobre a
construcdo dessa base teorica, desenvolve-se a observagao participante de fatos
que ocorrem na rotina de gestdo de uma administradora de condominios, seguindo o
método da pesquisa agdo, sendo esses acontecimentos relatados de forma
descritiva para posterior confronto € modelagem com o conhecimento tedrico.

Do estudo dos fatos e subseqiente modelagem com a teoria, nasceram
proposicées que, embora ndo seja o objetivo principal do estudo, foram aplicadas na
organizacdo. Em resumo, é conhecimento ji& consagrado em outros segmentos
sendo aplicado nas praticas de gestdo de uma empresa prestadora de servicos.

Para ilustrar a importancia desse tipo de estudo, reporta-se a Roesch (1999),
a qual salienta que durante a pesquisa surge ao estudioso ou pesquisador a grande
oportunidade de comparar e adaptar conceitos teoricos, lidos e discutidos em sala

de aula, com a experiéncia concreta de andlise dentro de uma organizagéo.
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4 CARACTERIZACAO DA ORGANIZAGCAO

A empresa observada opera exclusivamente no segmento de administracéo
de condominios na cidade de Foz do Iguacu ha oito anos e possui seis funcionarios.
Sob o0 nome de Engetroy Acessoria e Administragdo, atualmente administra vinte e
trés condominios de diversos tamanhos e complexidades, oferecendo servicos como
assessoria a sindicos nas rotinas condominiais, manutencao fisica, recrutamento e
selecdo de pessoal, lancamentos de registros contdbeis, controle e rateio das
despesas e respectiva cobranca. Em alguns casos, o diretor da empresa atua como

sindico terceirizado

4.1 Fatos Observados

Ocorre na empresa a situagdo observada por Gongalves (2000), onde os
processos desenvolvem-se dentro dos departamentos, de cima para baixo, criando o
“efeito Chaminé” que dificulta a fluéncia da informacao entre as areas funcionais e
da descontinuidade ao processo.

Diretoria

Manutencao Financeiro Administrativo RH

Vistoria Compras | fCobranca | |Contabilidadg | Contas Seleca | |Treinamento| | Escala

N

Figura 3 — Efeito Chaminé descrito por Gongalves (2006) adaptado.
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Os processos encontrados na empresa realizam as seguintes operagoes:

Administrativo - emite notificacoes, realiza convocagdes para assembléias e
atendimento ao cliente.

Financeiro - gerencia as contas dos condominios (recebimentos e
pagamentos), realiza a alocacdo das despesas e elabora os boletos, controla os
recebimentos e procede nas cobrancgas, confecciona os demonstrativos contabeis e
arquivamento das documentagoes.

Manutencéo - realiza visitas de inspe¢ao, contrata e acompanha servicos e
efetua as compras.

Recursos Humanos - seleciona pessoal para trabalho nos condominios,
responsabiliza-se pela manutencdo do conhecimento e elabora as escalas de
servico e férias.

Em conversa com os funcionarios, estes relataram que nunca haviam ouvido
nada sobre gestdo de processos. Durante observacdo das rotinas, verificou-se em
uma delas que as despesas dos condominios, tanto as ordinarias, quanto as
extraordinarias sdo captadas pelo préprio diretor da empresa que aloca em cada
condominio e depois faz o rateio destas entre os usuarios ou condéminos em uma
planilha Excel. Apds, encaminha essa planilha a pessoa do setor contabil que ira
gerar e imprimir os boletos de cobranga. Os boletos sdo encaminhados aos
condominios via correio e via funcionario da empresa.

O controle dos recebimentos fica a cargo do setor de cobranca, o qual da
baixa nos titulos recebidos e emite notificacdo de cobranca para os devedores
através de telefone, fax e-mail ou correio. Decorridos 30 dias da notificagdo de
cobranca, o titulo é encaminhado para protesto em cartério. Se ainda nao for pago, é
o titulo encaminhado para a assessoria juridica da empresa. A planilha de controle
do setor de cobranca vai para o diretor da empresa.

Frisa-se que o setor contabil, apds gerar o boleto, ndo fica mais sabendo do
resultado dos recebimentos, a ndo ser que entre em contato com a cobranca e
verifique a situagao.

Um dos processos descritos na pagina seguinte foi o de geragéao dos boletos,
pois a partir dele foi possivel identificar um ponto fraco na empresa, vez que esse
ponto € o que mais tem problemas e, em contrapartida, o que mais apresenta
condi¢cdes de ser melhorado.
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Figura 4 - Fluxograma do Processo de geragéo de boletos de cobranga
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Na observacdo geral da empresa chegou-se a conclusdo que 0 processo
principal € o de atendimento a clientes, apoiado por outros sub processos, conforme

se pode verificar na figura 5.

e Compras

e Recebimentos das Despesas
Mensais

e Manutencao

L Uy

Servicos a Clientes

o 1T 1T

e Folha de Pagamento

e Processamento de Dados

e Geracao/lmpressao/Despacho de
Boletos

Figura 5 — Processo principal da empresa

Outro processo que pode ser considerado também principal é o da
Administracao estratégica, que é realizado no ambito da diretoria da empresa e esta
relacionado a decisdes sobre o futuro, relacionamento com clientes e elaboracéo de
estratégias para ampliacdo da participacdo do mercado.

Os problemas da empresa estao relacionados principalmente a tecnologia de
informacao, pois os setores ndo se comunicam de forma a saber como anda o
processo. O maquinario utilizado também ndao acompanha a velocidade que o
processo exige.

Reportando-se a figura 2, que ilustra o presente trabalho, é possivel situar a
empresa em estudo no nivel “B”, pois foi verificado que ha uma consciéncia de que a
gestdo deve ser repensada, para que possa tornar-se mais eficaz. Também se
observou que a empresa conhece 0s processos que desenvolve, embora ndo os
tenha em uma representacgao grafica. Cada passo em direcao a posicao “E” deve ser
precedido do respectivo preparo humano e estrutural, além do respectivo aporte
financeiro.

Como se trata de uma empresa de pequeno porte, os problemas nao tém
solugdo muito complexa. O necessario a fazer é reunir todas as pessoas envolvidas
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no processo intitulado de “atendimento a clientes” e realizar junto a elas 0s passos
descritos anteriormente.

A empresa € muito pequena para ter problemas burocraticos e de
relacionamento, tipicos de grandes corporagoes.

O processo de alocacéao de despesas, elaboracdao e despacho dos boletos é
bastante demorado e pelo que pode ser observado, é bastante penoso para os
funcionarios, justamente pela falta de equipamento adequado.

O processo ira tornar-se muito mais agil no momento em que for adquirido um
programa de computador que gerencie todos os recebimentos, faca as devidos
rateios, gere relatorios e boletos com o maximo de informagdo ao cliente. Os
aplicativos especificos para esse fim podem ser encontrados no mercado em
pacotes capazes de atender perfeitamente as empresas desse segmento.

Assim, o diretor da empresa ndo necessitarad envolver-se em assuntos
tipicamente operacionais, podendo dedicar-se ao gerenciamento da empresa.

Para o processo denominado servicos a cientes, a pessoa mais indicada para
ser a responsavel pelo gerenciamento, conforme pbde ser visto, é o funcionario que
trabalha com a geracéo dos boletos, vez que, dos envolvidos no processo, além se
ser um dos mais experientes, conhece todo o rito desde o contato com os sindicos,
passando pelas compras selecdo de pessoal, até o rateio das despesas e execugao
da cobranca, salientando ainda que, € a Unica que possui experiéncia em aplicativos
como o citado acima. Esta pessoa ficaria como responsavel pelo processo perante o
cliente, que nesse caso sao os sindicos dos condominios.

O aplicativo necessario para processar as informagdes foi adquirido e
comecou a ser implantado gradativamente na empresa, a medida que o pessoal vai
sendo preparado para opera-lo.

Um ponto interessante e que nem o diretor sabia, € que o programa traz a
possibilidade de terceirizar o servico de processamento de dados dos condominios,
mesmo estando estes em outras cidades, ja que o aplicativo disponibiliza uma
pagina na Internet para consulta. Isso abriu a possibilidade de expansao da
participacdo no mercado, com a oferta de um novo tipo de servico e a oportunidade

de aumento nas receitas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Em muitos casos o homem, embora esteja sobre a face da terra ha alguns
milhares de anos, ainda ndo aprendeu a conviver e a respeitar seu semelhante.

Durante as observagdes, viu-se claramente que as pessoas envolvidas nas
atividades da empresa preferem trabalhar sozinhas, talvez por falta de incentivo da
prépria diretoria, a qual deve estimular os funcionarios a participar das decisdes
operacionais da organizacao.

O objetivo do trabalho foi atingido, pois levou um novo conceito de gerenciar ,
o qual os funcionarios desconheciam. O processo principal foi identificado e a
adocao de tecnologia otimizou os demais processos. A idéia de trabalhar em grupo,
apesar de um certo receio, foi aceita, vez que ha um bom relacionamento entre
todos, sendo que, segundo o que eles mesmos acabaram descobrindo, o
entrosamento ndo era maior devido a prépria formatacao da estrutura da empresa.

Fica como sugestao para futuros trabalhos um estudo sobre o desempenho
dos processos anteriormente descritos, a fim de que possa ser avaliada a eficiéncia

das novas ac¢des desenvolvidas na empresa.
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