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	Capítulo 1


	O que é uma organização e o que são processos organizacionais


	




    A escassez de recursos naturais para a sobrevivência do homem obrigou-o a trabalhar para conseguir os itens de que precisa para viver com segurança e conforto.




    O ser humano é moldado para viver em sociedade e relacionar-se com os demais seres de sua comunidade para, com isso, criar uma sinergia que é a força para garantir a sobrevivência da espécie.




    Como é impossível que cada ser humano consiga produzir tudo o que precisa, o trabalho coletivo e a troca do excedente de produção tem sido o caminho mais praticado. Para efetivar o trabalho coletivo é que se constituem as organizações. Elas se multiplicaram pelo mundo, empregando grande número de pessoas, ganhando volume na estrutura e na complexidade de funcionamento. São impelidas a sobreviver, impulsionadas pela competitividade de outras organizações que oferecem os mesmos bens e serviços e pela pressão da sociedade que consome sua produção. Por isso, a expansão, o crescimento e a melhoria contínua fazem parte da lógica organizacional.




    Neste capítulo, vamos discutir o que são as organizações no mundo dos negócios, como elas se constituem e como elas organizam seus processos de trabalho interno; além disso, serão apresentados os principais conceitos de processos empresariais e como os sistemas de informação podem contribuir para a efetividade da execução deles.




    Espera-se que você tenha uma visão ampla e possa ter uma compreen­são clara, correta e inequívoca dos ambientes organizacionais mais frequentes no mundo dos negócios.




    1 O que é uma organização e quais são os seus principais componentes?




    O ser humano tem um papel altamente criativo na natureza, principalmente no trabalho de reposição dos bens naturais, como fabricar itens que o ajudam a viver com mais conforto e executar serviços para a coletividade. É por essa razão que se reúnem em grupos para atingir esse objetivo (MORAES, 2004).




    Uma organização é, portanto, “um agrupamento de indivíduos que se reúnem para atingir determinados objetivos, sob uma sistemática de atividades repetitivas conscientemente deliberadas e coordenadas” (DRUCKER, 2001, p. 6).




    O agrupamento de indivíduos é necessário quando a produção e a distribuição dos bens e dos serviços são maiores do que seria possível para uma única pessoa executar isoladamente.




    Os objetivos de uma organização estão relacionados com a oportunidade em proporcionar algo útil e necessário para a sociedade e também com o retorno que eles possam trazer. Algumas organizações – chamadas de empresas – almejam algum lucro ou vantagem no negócio, como forma de pagamento do investimento feito. Outras organizações têm foco no oferecimento de algo útil e necessário, mas gratuito.




    Cada empresa requer uma estrutura mínima de funcionamento para executar continuamente suas funções, entre os requisitos, precisa de pessoas. A convivência entre os indivíduos numa empresa forma a cultura organizacional. Como as pessoas são diferentes, é possível admitir que não existam duas organizações iguais (CHIAVENATO, 2014). O quadro 1 destaca algumas características importantes para o bom funcionamento das organizações.




    

Quadro 1 – Características para um bom funcionamento das organizações 

      

        



        

      



      

        

          	

            Características

          



          	

            Detalhes

          

        




        

          	

            Complexidade

          



          	

            Articulação e balanceamento do funcionamento horizontal (pela divisão e especialização do trabalho) e vertical (detalhamento das funções de controle)

          

        




        

          	

            Anonimato

          



          	

            Ênfase colocada sobre as ações e as operações, e não sobre as pessoas; o importante é executar a operação, não importando quem o faça

          

        




        

          	

            Padronização

          



          	

            Facilidade de repetição das operações

          

        




        

          	

            Separação entre execução e controle

          



          	

            Necessidade de identificar postos de comando e postos de operação. Quem manda e quem obedece formando a base mínima de disciplina

          

        




        

          	

            Tamanho ou porte

          



          	

            Responsabilidade pela forma e compromisso de resposta às demandas do mercado

          

        


      



      

        

          	

            Fonte: adaptado de Chiavenato (2000).

          

        


      

    




    O mundo moderno nos coloca diante de duas abordagens organizacionais fundamentais: a organização tradicional, herança das primeiras fábricas criadas pela 1ª Revolução Industrial (1760 a 1860) e potencializada a partir do início do século XX, e os novos modelos de negócio, surgidos no século XXI (DRUCKER, 2001). O quadro 2 resume as principais características desses modelos.




    

Quadro 2 – Características dos modelos de negócio tradicional e startups 

      

        



        

      



      

        

          	

            Tradicional

          



          	

            Startups

          

        




        

          	

            Ênfase na localização e na estrutura física (o importante é o local do trabalho)

          



          	

            Ênfase na localização virtual (o importante é o trabalho, independentemente de onde ele ocorra)

          

        




        

          	

            Decisões planejadas e com capital

          



          	

            Decisões no momento, com recursos disponíveis

          

        




        

          	

            Foco na lucratividade

          



          	

            Foco nas parcerias

          

        




        

          	

            Produto acabado

          



          	

            Produto mínimo viável agora

          

        




        

          	

            Rotinas de trabalho padronizadas

          



          	

            Improvisação e flexibilização do trabalho (modelo ágil)

          

        




        

          	

            Evitar riscos

          



          	

            Ousar no desconhecido

          

        




        

          	

            Separação nítida entre empresa e cliente

          



          	

            Parceria com o cliente

          

        


      



      

        

          	

            Fonte: adaptado de Drucker (2001).

          

        


      

    




    Um dos componentes mais importantes das organizações é sua identidade, ou seja, aquilo que a qualifica como uma organização única e singular. São eles: a missão, a visão e os valores (CHIAVENATO, 2000).




    A missão é a razão de ser da organização e o motivo pelo qual ela existe. Com o passar dos anos, a missão pode ser mudada dependendo de como a empresa se apresenta para o mercado. Peter Drucker afirmava que uma empresa pode ser conhecida pelo seu nome, marca ou produto, mas ela é definida, caracterizada e sobrevive graças a sua missão, pois ela é quem sinaliza o foco, a direção e o significado para os colaboradores. Por exemplo, “organizar as informações do mundo todo e torná-las acessíveis e úteis em caráter universal” é a missão da Google ([s. d.]).




    A visão é algo volátil e futurista, que pode ser modificado de acordo com o momento atual da companhia, com a direção que ela deve seguir e também com onde deve alocar melhor seus recursos. A Chocolates Brasil Cacau apresenta assim sua visão:




    

      Ser uma marca com espírito de liderança, que promete um forte e arrojado crescimento para atender com originalidade e de forma democrática todos os brasileiros, oferecendo produtos de qualidade a preços acessíveis. ([s. d.]).


    




    Os valores traduzem a filosofia de vida, as crenças, as atitudes e o comportamento das pessoas, formando o conjunto de regras e de conduta a ser seguido e cumprido. Os valores ditam a cultura organizacional. Na lista de valores da Nestlé estão “compromisso, valorização e envolvimento dos recursos humanos, compromisso com a verdade e com a ética” (NESTLÉ, [s. d.]).




    Chiavenato (2014) mostra que, hoje em dia, os colaboradores, ao responderem à identidade organizacional, devem alinhar e evoluir suas competências, como resume o quadro 3.




    

Quadro 3 – Competências dos colaboradores na empresa moderna
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            Fonte: adaptado de Chiavenato (2014).

          


    




    As forças mais notáveis que regem o funcionamento das organizações são o capital e o trabalho. O capital é a expressão da participação do empreendedor no negócio enquanto o trabalho é a atividade transformadora da organização.




    

	
[image: Ícone] PARA SABER MAIS





    A partir do século XX, as teorias da administração (ciência que estuda as organizações) têm evoluído significativamente (CHIAVENATO, 2014):




    

      

        



        



        

      



      

        

          	

            1903: Administração científica

          



          	



          	

            1954: Teoria neoclássica

          

        




        

          	

            1909: Teoria da burocracia

          



          	



          	

            1957: Teoria comportamental

          

        




        

          	

            1916: Teoria clássica

          



          	



          	

            1962: Desenvolvimento




            organizacional


          

        




        

          	

            1932: Teoria das relações humanas

          



          	



          	

            1972: Teoria da contingência

          

        




        

          	

            1947: Teoria estruturalista

          



          	



          	

            1990: Novas abordagens




            (p. ex., gestão por objetivos)


          

        




        

          	

            1951: Teoria dos sistemas

          



          	



          	

            2000: Teoria do caos e da complexidade

          

        




        

          	

            1953: Abordagem sociotécnica

          



          	



          	

            2005: Responsabilidade social e sustentabilidade

          

        


      

    




    

      




      


    


	




    A sobrevivência da empresa depende das relações que ela tem com as outras empresas e a comunidade, pois são elas quem lhes fornecem os insumos necessários para a produção de bens e a execução dos serviços. Outras entidades externas propiciam condições de atuação para as empresas, como os bancos e o governo.




    Seus componentes tangíveis principais são: os indivíduos que trabalham na empresa tanto nas atividades operacionais quanto nas atividades gerenciais; a infraestrutura, formada pelas instalações físicas, escritórios, equipamentos, mobiliário, entre outros, e os bens mobiliários que ela acumula nas transações comerciais (CARVALHO, 2008).




    Por outro lado, outros componentes intangíveis fazem parte de seu acervo. São eles: os processos de trabalho, que são sua forma de executar seus trabalhos; o conhecimento ou a tecnologia que ela usa para desenvolver suas atividades; a reputação conquistada no mercado (CARVALHO, 2008).




    Todos os componentes são importantes e vitais para a sobrevivência da empresa. O foco deste livro, no entanto, é tratar de maneira pormenorizada apenas um deles: os processos empresariais.




    No próximo capítulo, serão abordadas algumas das características dos processos empresariais.




    2 O que são processos organizacionais e quais são os principais tipos de processos organizacionais?




    Toda empresa é uma entidade com um propósito único. No entanto, ela é composta por partes que operam de maneira independente umas das outras. Essa forma de funcionamento “junto-separado-detalhado” é o mecanismo que se entende por “processos organizacionais”.




    

      Sob a ótica da Administração de Empresas, processos podem ser conceituados como sendo conjuntos de atividades lógicas, sequenciais, inter-relacionadas que são disparados por um evento externo e que transformam e agregam valor a algum tipo de entrada para produzir alguma saída para algum cliente. (HARRINGTON; ESSELING; NINWEGEN, 1997 apud CAVALCANTI, 2017, p. 5)


    




    Os processos são importantes, pois:




    

      	determinam como e por que os trabalhos são executados numa empresa;




      	são atividades que se repetem a cada novo atendimento (instância do processo);




      	representam na prática a identidade organizacional (missão, visão e valores);




      	permitem desdobramentos e participação de diversos setores da empresa, de acordo com a especialização do trabalho que deve ser feito e como;




      	o setor que dá continuidade ao trabalho feito até então é cliente dos setores que lhe antecederam. Portanto, a saída de uma etapa de trabalho é a entrada para a etapa seguinte, até sua conclusão.


    




    Cabe salientar que o termo “processo” está presente no jargão de muitas áreas de conhecimento e, mesmo assim, não goza de entendimento comum. Em algumas, a acepção é bastante semelhante à da administração. Noutros domínios do conhecimento, o termo “processo” adquire um sentido próprio e peculiar, como no caso do direito.




    A estrutura básica dos processos empresariais contém diversos componentes responsáveis pela transformação das entradas nas saídas desejadas, como resume a figura 1.




    

    Figura 1 – Estrutura dos processos de negócio 


      [image: ]



      Fonte: adaptado de Pavani Júnior e Scucuglia (2011).


    




    Os componentes principais dos processos são:




    

      	Recursos consumíveis: são aqueles transformados em saídas na execução do processo. Exemplos: requisitos dos clientes; saídas dos processos anteriores; matéria-prima; dinheiro; informações gerais do ambiente de negócio; etc.




      	Recursos não consumíveis: são aqueles que permanecem intactos ou sofrem algum desgaste na transformação causada pelo processo. Exemplos: mão de obra, infraestrutura, equipamentos e ferramentas.




      	Dados de controle: são informações sobre o que ocorre na execução do processo ou sobre o que é necessário que ele atenda, como os indicadores de desempenho do processo, gestão, regulamentações e tecnologia empregada no processo.




      	Produtos entregues: são o resultado do processo na forma de produto final a ser entregue ao cliente final ou, então, produtos de trabalho que são entradas das etapas seguintes dos processos e se transformam no produto final.


    




    Pavani Júnior e Scucuglia (2011) estendem essa forma de representação dos componentes dos processos empresariais para fora dos limites da empresa. Os autores consideram também a participação dos fornecedores das entradas e dos clientes que são os consumidores dos bens e dos serviços da empresa. Consideram também os clientes fornecedores de pedidos para a empresa, bem como do feed­back sobre a satisfação proporcionada pelo atendimento da empresa. O quadro 4 apresenta uma visão abrangente dos tipos de processos empresariais.




    

Quadro 4 – Tipos e características de processos empresariais 

      

        



        



        



        

      



      

        

          	

            Tipos de Processos

          



          	

            Conceituação

          



          	

            Foco

          



          	

            Exemplo

          

        


      



      

        

          	

            De negócio

          



          	

            Tratam das atividades-fim da empresa, atuando diretamente nos negócios dela com clientes e fornecedores, gerando valor efetivo, garantindo a sobrevivência do negócio. Para funcionar, precisam dos processos organizacionais.

          



          	

            Produção física

          



          	

            Chão da fábrica

          

        




        

          	

            Serviço

          



          	

            SAC

          

        




        

          	

            Organizacionais

          



          	

            Atuam sobre os diversos subsistemas da organização (atividades-meio), dando suporte e garantindo o sucesso dos processos de negócio da melhor forma possível. Seus resultados não são imperceptíveis para o negócio.

          



          	

            Burocráticos

          



          	

            Tributação

          

        




        

          	

            Comportamentais

          



          	

            Plano de carreira

          

        




        

          	

            Mudança

          



          	

            Novas estratégias

          

        




        

          	

            Gerenciais

          



          	

            Têm o foco nas funções de comando, controle de desempenho e nas relações com as entidades externas da organização na execução da política interna.

          



          	

            Direcionamento

          



          	

            Definição estratégica

          

        




        

          	

            Negociação

          



          	

            Preços e condições

          

        




        

          	

            Controle

          



          	

            Planejamento e controle

          

        




        

          	

            Eventuais

          



          	

            Realizam algum tipo de mudança ou atendem a eventos pontuais e únicos. São delimitados no tempo, executados por pessoal especializado ou alocados temporariamente e têm recursos específicos e limitados.

          



          	

            Projetos

          



          	

            ERP

          

        




        

          	

            Eventuais

          



          	

            Combate a incêndio




            Auditoria


          

        


      



      

        

          	

            Fonte: adaptado de Gonçalves (2000).

          

        


      

    




    Os processos empresariais geram continuamente informações, fruto da ação e da comunicação entre as pessoas que operam os processos. No próximo item, analisa-se a relação entre os processos empresariais e os sistemas de informação.




    3 De que maneira os processos organizacionais podem ser apoiados pelos sistemas de informação?




    Todos os processos empresariais geram informações, que são o produto da comunicação ou da transação intelectual entre os indivíduos que interagem com a organização interna ou externamente. A informação é, portanto, a representação de todos os atos, os fatos e os objetos tratados nos processos empresariais (DAVENPORT, 1998).




    Nesse sentido, as informações devem ser: importantes para o negócio, condizentes e coerentes com o que representam, fidedignas e atuais para serem confiáveis. Além disso, intrinsicamente, devem ser exatas quanto à forma e ao conteúdo (sem erro) e precisas em relação ao que representam.




    Hoje em dia, uma empresa precisa também acessar dados gerados no mundo instantânea e continuamente. Isso se torna possível graças aos avanços tecnológicos permitidos pela internet e por todas as facilidades correlatas, como armazenamento em nuvem e mobilidade.




    Se a tecnologia permite grande facilidade, é necessário que a empresa se organize e tenha sistemas de informação adequados e capazes de gerenciar a enorme profusão de dados para garantir a efetividade de seus processos organizacionais.




    Os sistemas de informação computacionais têm a finalidade de coletar, sanear, organizar, armazenar, transmitir e distribuir os dados provenientes de diversas fontes, além de dispor de ferramentas de exploração dos dados que geram as informações adequadas para o negócio e para a operação dos processos (LAUDON; LAUDON, 2014).




    Spinola e Pessôa (1998) entendem que, para disponibilizar as informações adequadas, os sistemas de informação precisam e dependem de um ambiente computacional integrado e consistente. Muitos elementos, para atender ao requisito ambiental, são atendidos pelas regras de ubiquidade (informação presente em todos os lugares) e pervasibilidade (acesso por qualquer mídia), tanto físicas quanto virtuais.




    Além das funcionalidades de tratamento das informações, os sistemas de informação passaram a adentrar nos processos de trabalho por meio das ferramentas de workflow, possibilitando automação de processos e controle da execução das atividades (alocação de recursos e de trabalho, gestão dos resultados, acompanhamento de desempenho).




    O quadro 5 apresenta os principais tipos de sistema de informação de suporte aos processos empresariais.




    

Quadro 5 – Tipos de sistema de informação

      

        



        

      



      

        

          	

            Sistemas

          



          	

            Utilização nos processos organizacionais

          

        




        

          	

            Sistemas para processamento de transações (SPT)

          



          	

            Apontamento das informações de cada uma das instâncias dos processos. Os dados são totalmente estruturados para facilitar a padronização dos processos. Estão disponíveis comercialmente como sistemas ERP (enterprise resource planning) para atender à quase totalidade dos processos de trabalho e sistemas de workflow para controlar a execução dos processos.

          

        




        

          	

            Sistemas para trabalhadores do conhecimento (STC)

          



          	

            Aplicação em trabalhos técnicos específicos, que requerem a participação de especialistas no assunto e no sistema. Enquadram-se aqui os sistemas de desenvolvimento assistidos por computador (design – CAD, engenharia – CAE, manufatura – CAM), além dos recursos de automação por inteligência artificial (IA).

          

        




        

          	

            Sistemas de informação gerenciais (SIG)

          



          	

            Aplicação em processos de tomada de decisão tática. Contém resumos de transações dos negócios. São disponibilizados como sistemas de BI, que usam grandes repositórios de dados (data warehouse) e mecanismos de busca baseados nos processos de análise da empresa e em ferramentas de apresentação tabular (Excel, Tableau) e gráfica (dashboards).

          

        




        

          	

            Sistemas de apoio à decisão (SAD)

          



          	

            Aplicação em processos de simulação de cenários para apoio aos executivos, com base em dados internos e variáveis, notícias e tendências do mercado e do mundo. Atualmente, as ferramentas mais em evidência são as de machine learning (ML) – aprendizado por meio do comportamento dos dados –, ferramentas para tratamento de grandes volumes de dados (big data) e sistemas para orientação (IBM Watson).


          

        




        

          	

            Sistemas de automação de escritórios (SAE)

          



          	

            Aplicações gerais de equipamentos de informática e softwares para criar, coletar, armazenar, manipular e retransmitir digitalmente informações necessárias para a realização de tarefas de escritório, como agenda eletrônica, e-mails, planilhas, textos, apresentações, processamento de arquivos, correio de voz, videoconferência, entre outros.

          

        


      

    




    Mais recentemente, os sistemas de informação contêm também funcionalidades para suporte à decisão (aplicações de data warehouse locais e corporativas, business intelligence) e para a própria tomada de decisão baseada nos fatos coletados e tratados (tecnologias de machine learning).




    Essas e outras facilidades proporcionadas pelos sistemas de informação decorrem dos avanços tecnológicos na área da computação, do rompimento das barreiras nacionais provocadas pela globalização e pelo encurtamento das distâncias, proporcionado pela comunicação virtual na internet.
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    Desde 1996, a Justiça Eleitoral brasileira realiza as eleições nas esferas federal, estadual e municipal em todo o país de forma eletrônica e consegue fazer a apuração para quase todos os cargos eletivos no mesmo dia da eleição. As urnas eletrônicas são instaladas em 5.570 municípios espalhados em exatos 8.516.000 km2. A implantação desse sistema trouxe lisura, segurança, credibilidade e agilidade ao processo, além de eliminar por completo a intervenção humana, evitando qualquer tipo de fraude. A oportunidade de criar esse sistema resultou em alta reputação da área de tecnologia da informação para o Brasil e oportunidade para que especialistas refinassem seus conhecimentos e práticas em tecnologia e, principalmente, em melhorias de processo (TSE, 2018).




    

      




      


    


	




    Considerações finais




    Este capítulo apresentou a conceituação e as características das organizações, que são agrupamentos de pessoas para produzir um bem ou serviço que agrega valor para a comunidade. Tratou-se também dos modelos de negócio mais notórios, dos principais componentes das organizações e de algumas competências e posturas dos colaboradores.




    As organizações são um conjunto de atividades de trabalho que têm por finalidade produzir algum valor para o mercado. Por isso, discutiram-se também os conceitos que envolvem os processos de trabalho, seus principais componentes e a categorização de acordo com o valor que geram para a organização.




    Finalizando o capítulo, foram apresentados alguns elementos pelos quais os sistemas de informação apoiam os processos empresariais e também uma categorização desses sistemas em relação aos processos de trabalho.
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	Capítulo 2


	Estruturas organizacionais e modelagem organizacional


	




    Toda organização empresarial tem como desejo estar permanentemente no mercado e, tanto quanto possível, aumentar sua participação na preferência dos clientes. Isso é possível desde que ela tenha uma administração capaz de entender as demandas de mercado e atendê-las criando valor para os clientes e bons resultados para si. Por essa razão, a empresa tem que saber exatamente o que deve ser feito.




    Em seguida, você saberá como os indivíduos se estruturam para executar os trabalhos que são designados a fazer, bem como a maneira como a organização se define para essa estruturação, ou seja, qual é seu modelo de gestão.




    Ao final deste capítulo, discutem-se a importância e os impactos dos conceitos da qualidade na formação e na ação das empresas.




    Acredita-se que esses conceitos sejam de grande valia para você, no sentido de seu entendimento do grande fenômeno que são as organizações empresariais.




    1 Funções da administração de uma organização




    Para que uma organização consiga realizar sua missão, fornecendo o bem ou o serviço a que se propõe, é necessário que ela seja bem administrada, sob o risco de não sobreviver por muito tempo. Administrar é fazer com que a organização entregue o melhor produto, obtenha o melhor resultado e desempenho (MINTZBERG, 2010). Em outras palavras, administrar significa agir com racionalidade e parcimônia, tomando as decisões necessárias e adequadas à organização e cuidando dos recursos que ela tem.




    Sob uma visão prática, a administração é, então, um conjunto de processos gerenciais com a finalidade de tomar decisões e realizar ações desempenhadas por indivíduos investidos de poder e autonomia.




    Os processos empresariais, vistos no capítulo anterior, traduzem as etapas de trabalho, definindo e estruturando “como o trabalho é executado”. Embora a execução dos processos de trabalho possa ser feita de modo manual ou automatizado, são os indivíduos que controlam a execução e seus resultados. A definição do que “deve ser feito”, do objetivo ou da razão de ser de cada um dos processos é o que se entende por função empresarial.




    Os processos gerenciais relacionados com a administração da organização têm quatro grandes funções, conforme o quadro 1.




    

Quadro 1 – Funções dos processos gerenciais

      

        



        

      



      

        

          	

            Funções

          



          	

            Conceituação

          

        


      



      

        

          	

            Planejamento

          



          	

            Definição dos objetivos de cada um dos trabalhos, de todos os recursos necessários e das formas de controle desses trabalhos e de seus resultados.

          

        




        

          	

            Organização

          



          	

            Especificação de cada um dos trabalhos a serem executados, bem como as responsabilidades de cada posto de trabalho, a distribuição dos recursos produtivos e de suporte, incluindo as questões ambientais e de relacionamento interno e externo à empresa.

          

        




        

          	

            Direção ou liderança

          



          	

            Forma de estruturar as questões de comando e de tomada de decisão sobre os negócios, sobre o trabalho e o uso dos recursos, envolvendo especialmente questões de resolução de conflitos e julgamento para manter viva e atuante a cultura organizacional.

          

        




        

          	

            Controle

          



          	

            Execução das atividades de verificação do cumprimento do planejamento, assegurando a realização da missão empresarial nos níveis de qualidade aceitáveis e também instaurando as ações corretivas ou de melhorias contínuas na organização.

          

        


      



      

        

          	

            Fonte: adaptado de Chiavenato (2014).

          

        


      

    




    Além da própria execução das atividades do negócio, o sucesso de todas as iniciativas empresariais passa obrigatoriamente pelo relacionamento, pelo alinhamento e pela orquestração das funções dos processos gerencias. Acompanhe um exemplo prático a seguir.
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    O futebol é uma paixão nacional e o objetivo mais importante em um jogo é ganhar a partida, fazendo mais gols que o adversário. O técnico, na qualidade de gerente, é o responsável pelas funções gerenciais; ele não joga e tampouco é um grande jogador. É de sua responsabilidade, no entanto, o planejamento das jogadas para atingir o resultado, a organização do que cada jogador deve fazer em campo (atividades), a direção, o incentivo a cada um dos jogadores e, finalmente, o controle do que deve ser corrigido para atingir a vitória. Se o time perder, portanto, o grande responsável é ele.




    

      




      


    


	




    Como visto no capítulo anterior, no dia a dia das organizações, são necessários outros processos de trabalho, como os processos de negócio (que executam as atividades-fim), os processos organizacionais (que executam as atividades-meio) e os processos eventuais (para eventos pontuais e únicos). Por outro lado, todos os processos atuam sobre entradas, utilizam recursos e produzem resultados.




    Para cada elemento requisitado pelos processos, existe pelo menos uma função empresarial para garantir a disponibilidade do recurso (planejar, adquirir e incorporar), administrar seu uso e a eficiência de seu uso e substituí-lo quando necessário (ABPMP, 2013).




    Funções empresariais são estruturas conceituais que descrevem o que deve ser feito, as responsabilidades de trabalho, os resultados a serem atingidos, os níveis de controle e a qualidade de cada um dos elementos dos processos. Por essa razão, se mantêm estáveis ao longo do tempo. Mesmo que a empresa mude a forma de fazer um trabalho, reduza suas atividades ou, então, expanda sua linha de produtos, as funções empresariais vão continuar existindo, pois cuidar dos recursos sempre vai ser necessário. Por essa razão, mesmo que as empresas sejam diferentes, suas funções empresariais mantêm grande semelhança entre si.




    Por exemplo, toda organização precisa de dinheiro para seus negócios, independentemente de como faz seus produtos e recebe o pagamento dos clientes.




    Cada posto de trabalho, gerencial ou operacional, é responsável por uma ou mais funções empresariais, executando os trabalhos necessários e dando prosseguimento aos processos.




    Um exemplo mostra na prática o que é um processo, uma função, um posto de trabalho que liga processo e função. Imagine que você precisa imprimir um relatório e acabou o papel na sua impressora. Você vai até o estoque (função empresarial que cuida de suprir recursos de trabalho). Alguém responsável no estoque (posto de trabalho) nota que precisa comprar papel sulfite, que acabou. O estoque pede que o pessoal de compras (função comprar) encontre alguém que venda papel sulfite. O pessoal de contrato (função de negociar compras) fecha um pedido. A empresa fica aguardando a entrega do que comprou. Alguém (posto de trabalho) da recepção (função) recebe o material e envia para o estoque (função).
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