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RESUMO

A adocdo de instrumentos de gestdo que permitam ndo apenas monitorar, mas relacionar o
ambiente organizacional com a atuacdo frente & concorréncia e clientes induz a um
posicionamento proativo, atuando antecipadamente as variaveis do ambiente. Esta nova
dindmica do ambiente, caracterizada por mudangas organizacionais estratégicas, apresenta
diversas oportunidades, porém antes de qualquer acdo é necessario entender o contexto da
organizacdo. Com o objetivo de reconhecer e classificar os principais fatores criticos para o
sucesso das organizacGes em gestdo por processos, de maneira similar a um diagnostico
organizacional, foi proposto um método-diagnostico capaz de auxiliar na avaliagdo
organizacional e a geracdo de informacdo direcionadora a futuros planejamentos ou acdes
estratégicas. Através de pesquisa bibliografica foram identificados os principais fatores
criticos de sucesso com enfoque em gestdo por processos, com posterior classificacdo e
selecdo de ferramenta que viabilizasse representar e mensurar tais fatores. Desta forma, o
método-diagnostico identifica a posicdo vivida pela organizacao e apresenta informacdes que
favorecem a escolha de estratégias, que coerentemente adaptem os elementos internos a
execucdo das mesmas.
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ABSTRACT

The adoption of management instruments allowing not only monitor, but relate to the
organizational environment with the performance against the competition and customers
induces a proactive positioning, acting in advance to environment variables. This new
dynamics of environment, characterized by strategic organizational change presents many
opportunities, but before any action is necessary to understand the context of the organization.
In order to recognize and classify the main factors critical to the success of organizations in
management by processes, in a similar manner to an organizational diagnosis, proposed a
diagnostic method able to assist in organizational evaluation and the generation of
information towards the future planning or strategic actions. Through bibliographical research
have been identified the main critical factors of success with focus on management by
processes, with subsequent classification and selection of tool that was responsible to
represent and measure such factors. In this way, the method-diagnosis identifies the position
played by organization and presents information that favor the choice of strategies, which
coherently adapt the internal elements to implement the same.

Keywords: organizational diagnosis; critical factors, management by processes, strategic
planning.

Considerac0es Iniciais

A interconexdo e integracdo em redes instigaram 0s pensamentos empresariais ao
olhar das mudancas organizacionais estratégicas, de ocorréncia cada vez mais frequente,
principalmente pela auséncia de estabilidade, previsibilidade e da existéncia de clientes
dindmicos e mutaveis (GONCALVES, 2000; CAMPQOS, 2007). Estas transformacdes em
praticas administrativas demonstram que aqueles paradigmas de uma visdo funcional-
burocrética, que por décadas regeram a administracdo das empresas, atualmente sdo
questionaveis (PALMBERG, 2010). Portanto, a agilidade em responder os anseios dos
clientes e a visdo da organizacdo como um sistema interligado sdo caracteristicas da visao
horizontal/sistémica, fortemente vinculada a cadeia de valor, ou seja, de modelos de gestdo
por processos (ALBUQUERQUE, 2012).

Sistematicamente as organizacOes tém sido empurradas por estratégias e puxadas pelo
mercado, o qual se constitui em uma arena de negocios, desta forma, definir estratégias
alinhadas aos processos e avaliadas frente a clientes e concorréncia mostra-se gradativamente
como acao fundamental para geracdo de valor, canalizando todos os esforcos em prol de
metas e objetivos (TONOLLI et al., 2012; SKRINJAR e TRKMAN, 2013).
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O novo ambiente caracterizado por tais mudancas apresenta diversas oportunidades,

entretanto explora-las é um grande desafio que demanda flexibilidade e capacidade de
resposta (VALLEJO, ROMERO E MOLINA, 2012; CERIBELI et al. 2013). Antes de
qualquer acdo é necessario entender o contexto da organizacédo, detectar e identificar a razdo
de seus comportamentos (BORREGO et al., 2008; HERRERA et al., 2012). Neste
entendimento, os diagnosticos organizacionais fornecem uma compreensdo da realidade, de
forma unilateral e com certa simplicidade (JANICIJEVIC, 2010).

Desta forma, como objetivo o presente artigo buscou reconhecer e classificar os
principais fatores criticos para o sucesso das organizacGes em Gestdo por Processos (GP), de
maneira similar aos diagndsticos organizacionais. Paralelo a isto, procurou-se balizar um
método ou uma sequéncia de procedimentos, a partir de material e ferramental fundamentado
cientificamente, com a capacidade de auxiliar na avaliacdo destes fatores e na geracdo de

informacdo direcionadora aos futuros planejamentos ou a¢des estratégicas.

A Vis8o por processos

O detalhamento por processos de negécio evidencia formas para que a organizagdo
possa se conhecer por meio de suas atividades, papéis funcionais, medicGes e controles de
desempenho. Uma visdo da organizacdo de maneira sistémica é alicerce para o gerenciamento
eficiente frente a nova realidade de concorréncia acirrada e de clientes com expectativas
mutéveis (ALBUQUERQUE, 2012; NARA et al., 2012).

A respeito das abordagens por processos, conforme demonstrado na Figura 1,
inicialmente aconteceram através de processos desconhecidos, com objetivos e competéncias
respeitando barreiras departamentais (MFP). Em seguida a gestdo organizacional com
processos de apoio as tarefas centrado nas especialidades (MCFP) foi priorizada. Por fim a
gestdo de processos (MP) impactou fortemente em mudancas estruturais e, neste ponto os
processos tornaram-se o eixo gerencial das organizagdes (PAIM et al., 2009; STORCH et al.,
2013).
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Figura 1: As abordagens de processos. Fonte: Storch et al. (2013)

A evolucdo nas abordagens por processos, caracterizou abordagens disciplinadas para
identificar, projetar, implementar, avaliar e monitorar os processos de negécio, assim, gerando
consisténcia nos resultados conforme os objetivos estratégicos estabelecidos pela propria
organizagdo. Em termos gerais, estas abordagens transcendem as divisdes funcionais na busca
por melhoria nas decis@es estratégicas, operacionais e de desempenho, suprindo necessidades
e entregando valor aos usuarios (ABPMP, 2009; NARA et al., 2012). A partir deste
entendimento a Gestdo por Processos tém como diretrizes: (1) Atendimento as necessidades
dos clientes; (I1) Sintese de acbes conforme estratégia definida no planejamento estratégico;
(111) Organizagdo e compreensao dos processos; (V) Simplificacdo/eliminacdo de processos
que ndo agregam valor (PAIM et al., 2009; KIPPER et al., 2011; IDEN, 2012;
ALBUQUERQUE, 2012; STORCH et al., 2013).

Na adocdo deste modelo de abordagem é preciso participacdo, envolvimento e
comprometimento de todos em prol dos objetivos organizacionais, de busca pela satisfagdo
dos desejos dos clientes, sejam estes internos ou externos. Fazendo com que a transicao de
uma visdo funcional para uma visdo sisttmica aconteca na forma de uma aprendizagem
global, estabelecendo uma interface flexivel entre estratégias e comportamentos

organizacionais.

Diagnosticos organizacionais
Harrison (1994) defende Diagnostico Organizacional (DO) como "[...] processos com
uso de modelos conceituais e métodos das Ciéncias do comportamento para avaliar o estado

atual da organizacdo e encontrar maneiras de resolver problemas especificos ou aumentar a
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sua eficacia”. Janicijevic (2010) adiciona a capacidade de identificacdo das deficiéncias

organizacionais, que somente através de mudancas organizacionais poderao ser neutralizadas.
Enquanto Santos (2012) os apresenta como intervencdes que carregam inerente a cultura da
mudanca e assumem a organiza¢do como um sistema, no qual o desempenho é determinado
pelo alinhamento entre estratégia, trabalho, pessoas, estrutura e cultura. A Figura 2 apresenta

um modelo de DO.

Processo de Transformagdo/componentes
Entrada/inputs bésicos Saida/outputs

v Estratégia Organizagio Informal v
Produtos

Ajustamento grupo-

individuo-organizagdo

Envolvente .
Recursos Trabalho Organizagdo
Histéria Formal

‘X] Individuo f
M ) feedback < —‘

Figura 2: Diagndstico organizacional. Fonte: Nadler e Tushman (1980)

Na perspectiva de quem administra, os DOs estdo associados a elaboracdo de
estratégias/acGes de intervencdo para o melhoramento das condi¢cdes ou para correcdo de
desequilibrios detectados. Que através do uso de metodologias convenientes buscam o
aprimoramento do conhecimento sobre a prépria organizacdo, para entdo indicar
direcionamentos adequados a sua realidade (VALERIANO et al., 2011; ALCANTARA et al.,
2012; HERRERA et al., 2012).

Durante o processo de diagnostico, primeiramente sdo destacadas a identidade e a
finalidade da organizagdo, obtendo de uma ideia clara 0 que a organizacdo € e também o que
ndo e (SCHWANINGER, 2006), bem como seus objetivos e finalidades (ESPEJO e REYES,
2011). Desta maneira os DOs esclarecem propdsitos, garantem o alinhamento dos objetivos
ao planejamento estratégico e se sdo recursivamente coerentes a finalidade geral de toda a
organizacédo (RIOS et al., 2012).

Como qualquer ferramenta ou metodologia, criam massa critica para o engajamento de
comportamentos em prol dos objetivos organizacionais (BISSELL & KEIN, 2008),

corroborando beneficios como:
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. Identificacdo dos pontos fortes e fracos do desempenho organizacional;
. Identificacdo dos pontos criticos de mudanca;

. Conhecimento da situacéo frente a concorréncia;

. Foco no cliente;

. Desenvolvimento de planos de agdes e prioridades.

Logo, os DOs se apresentam como forma especifica de analise organizacional —
centrados na mudanca com finalidade de melhoria de desempenho. O que em ambito
estratégico representa o levantamento para a implantacdo, de uma primeira fase do processo
de planejamento estratégico, respondendo uma pergunta basica “qual a real situagdo da
empresa quanto aos Seus aspectos internos e externos?”. Avaliando também opiniGes dos
gestores e definindo formas de possibilitar um alinhamento estratégico (BORREGO et al.,
2008; VALERIANO et al.,, 2011; ALCANTARA et al.,, 2012; HERRERA et al., 2012;
SANTOS, 2012.).

Assumindo que organizacdes sdo Unicas e especificas, com sua propria cadeia de valor
e processos, um DO capaz de suportar eficientemente uma orientacdo para a melhora do
desempenho organizacional, orientado a uma visdo em GP, representa um instrumento de

grande valia no campo do desenvolvimento e das mudangas organizacionais.

Planejamento estratégico

Pelo planejamento estratégico, a partir da visdo do que se pretende, sdo estipuladas
maneiras e metas para atingir os objetivos, definindo formas de organizar os esforgos para
uma visdo de futuro. Determinando planos de contingéncia, conforme analises constantes dos
resultados e de realimentacdo organizada (VALADARES, 2002; LISINSKI e SARUCKIJ,
2006). Respondendo também, pela promocdo da longevidade organizacional na forma de
exercicio critico, determinando o que analisar e apds formulando objetivos e meios para
alcancé-los (FUENTE-SABATE et al., 2007). Com este conceito, o Planejamento Estratégico

(Figura 3) apresenta-se como a primeira e mais importante fungdo administrativa.
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Figura 3: Planejamento estratégico. Fonte: Valadares (2002)

Se bem formulado e executado, um planejamento estratégico propicia a organizacao
desenvolver e explorar suas vantagens frente a concorréncia, pois ndo se trata de um processo
gerencial isolado, mas de etapas continuas que instigam a organizacdo de maneira global na
busca por melhorias (TONOLLI et al., 2012; SKRINJAR e TRKMAN, 2013). A nao
existéncia do mesmo ndo impede a adocdo de modelos de Gestédo por Processos, entretanto,
este fornece direcionamentos imprescindiveis para a correta utilizacdo dos esforgos e recursos
organizacionais (CAMPQS, 2007).

Fatores criticos de sucesso

Apresentados inicialmente por John F. Rockart, em 1979, como uma abordagem de
planejamento estratégico. Os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) sdo utilizados para qualquer
ramo de negdcio nos quais os resultados quando satisfatorios asseguram um desempenho
competitivo e de sucesso (SEFFRIN e MALANOVICZ, 2009).

Sem excecdo, todos os grandes lideres comegaram a avancgar organizacionalmente
utilizando um corajoso desdobramento das estratégias alicercadas em FCS. Portanto, sdo
entendidos como aspectos primordiais para a obtencdo do sucesso, formadores da base do
planejamento estratégico. Uma vez percebidos, avaliados e monitorados, permitem um
verdadeiro diagndstico situacional (VALADARES, 2002; SIHA e SAAD, 2008; TRKMAN,
2010).

S&@o decorrentes das razbes que levam os clientes aos produtos ou servigos da
organizacdo. Referem-se a vantagem competitiva sobre a concorréncia e ndo se apresentam

em normas padronizadas, mas sim, de forma especifica a cada pessoa/gestor como critérios
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extremamente subjetivos.

Estudos vinculados a Gestéo por Processos com abordagens em FCS foram divulgados
em analises de implantagbes (BALDAM et al., 2007; CERIBELI et al., 2013); afericdo de
niveis de maturidade (MAULL et al., 2003); categorizando dimensdes para implantagdes
(AL-MASHIRI e ZAIRI, 1999); avaliagcOes de balanced score cards em processos (PRIETO et
al., 2006); melhorias nas abordagens por processos (SIHA e SAAD, 2008); avaliando
entraves em orientaces a processos (BALZAROVA et al.,, 2004; KEMSLEY, 2006;
AHMAD et al.,, 2007; TRKMAN, 2010) e no proprio levantamento de estudos com
abordagens de FCS em GP (SEFFRIN e MALANOVICZ, 2009).

Desta forma, ao se questionar quais os principais fatores estratégicos a serem
reconhecidos e aperfeicoados, as organizacdes extrapolam conceitos arraigados de pontos
fortes e fracos ao negécio (CERIBELI et al., 2013). Portanto, na avaliacdo em Gestdo por
Processos ndo existem formulas prontas, mas sim, varios Fatores Criticos de Sucesso que ao
serem cautelosamente considerados explicitam as estratégias e fazem com que todos as

compreendam claramente.

Metodologia

A pesquisa transcorreu como um estagio preliminar procurando um contato inicial
com o assunto verificado, adotando o carater exploratorio (MARCONI e LAKATOS, 2007,
GIL, 2008), proporcionando maiores informacdes sobre o que se pretende investigar e se
possivel descobrindo novos tipos de enfoques para o assunto. Quanto a coleta dos dados, todo
0 conhecimento cientifico a respeito do assunto foi proveniente de pesquisa bibliogréfica a
partir de publicacBes nacionais e internacionais, disponiveis em bancos de dados on-line de
acesso publico. Portanto, em prol do objetivo pretendido, foram adotados 0s seguintes
procedimentos metodoldgicos:
l. Pesquisa bibliografica - levantamento do que ha divulgado em material cientifico (via
Portal Periddicos Capes e livros) no contexto do estudo, envolvendo a visdo da gestdo por
processos, diagnosticos organizacionais, planejamento estratégico e fatores criticos de
sucesso.
Il. Fatores criticos de sucesso - identificagdo dos principais fatores criticos de sucesso
com enfoque em gestdo por processos a partir da pesquisa bibliogréafica realizada.
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I1l.  Classificagdo para os FCS — escolha de uma classificacdo pertinente para fatores

criticos, conforme modelo de gestdo ou abordagem defendida e divulgada em material
cientifico.
IV.  Selegdo de ferramenta para anélise - diante das inUmeras ferramentas utilizadas em
gestdo organizacional e apontadas na pesquisa bibliografica, escolher aquelas que
possibilitassem representar e mensurar os FCS frente ao enfoque por processos.
V. Determinacdo das diretrizes para analise — elaborar um método de ambito estratégico,
norteador as etapas de reconhecimento dos FCS, classificacdo, analise e posterior criacdo de
planos de agoes.

Tendo determinado o0s procedimentos, buscaram-se 0s resultados que

operacionalizaram o objetivo da pesquisa.

Desenvolvimento do método-diagnostico

Através dos preceitos da abordagem em Gestao por Processos, do foco no atendimento
dos desejos e da satisfacdo dos clientes, da visdo sistémica da organizacdo e da orientacdo por
processos de negécios, Seffrin e Malanovicz (2009) analisaram Fatores Criticos de Sucesso.
O estudo realizado abrangeu desde mapeamento-modelagem de processos até implantacoes
completas em GP, em um escopo envolvendo empresas nacionais, internacionais, de pequeno
porte a multinacionais, dos setores publicos e privados. Em complemento a este
levantamento, foram adicionados os estudos de Prieto et al. (2006), Siha e Saad (2008),
Trkman (2010) e Ceribeli et al. (2013), que apds listados e tratados (retirados aqueles em
duplicidade ou em semelhanca) resultaram em um total de 45 fatores, apresentados no Quadro
1.

Quadro 1: Principais fatores criticos de sucesso em GP

Qualidade em servigos Fidelidade do/ao cliente

Credibilidade da marca Ambiente de trabalho

Diferenciacdo de produtos/servigos Atuacdo na comunidade

Desempenho da geréncia Integracdo dos sistemas de informacéo
Planejamento estratégico Alinhamento estratégico

Melhorias continuas nos processos Orientacédo a processos

Foco no Cliente Integracdo entre setores
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Mudancas organizacionais Qualidade de Armazenagem
Inovacdo em produtos/servigos Modo de Distribuicdo (qualidade)
Operacionalizacdo (qualidade) Volume de informacéo
Gerenciamento dos processos Terceirizagdes
Poder de decisdo em niveis operacionais Velocidade de resposta ao mercado
Gerenciamento de custos e desperdicios Relacionamento com o cliente
Orientacdo externa (consultores) Conhecimento do produto/servico
Posi¢do no mercado Alta produtividade
Vendas Abrangéncia dos servigos prestados
Lucratividade Rede de empresas
Preco Marketing
Recursos humanos organizados e integrados Capacidade x Demanda
Responsabilidade social Medidas de desempenho integradas
Resultados disponiveis a todos Sustentabilidade
Capacitacéo dos recursos humanos

Cumprimento dos contratos e dos compromissos
Equipes interdisciplinares e interfuncionais

Fonte: Adaptado de Prieto et al. (2006), Siha e Saad (2008), Seffrin e Malanovicz (2009),
Trkman (2010) e Ceribeli et al. (2013).

Depois de reconhecidos os principais fatores criticos, foi necessario um modelo para
categoriza-los. Para tal, foi escolhido o Modelo de Exceléncia em Gestdo — MEG, da
Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ, que abrange originalmente critérios como: (i)
lideranca; (ii) estratégias e planos; (iii) clientes; (iv) sociedade; (v) informacgdes e
conhecimento; (vi) pessoas; (vii) processos e (viii) resultados.

Segundo a FNQ, a utilizacdo destes critérios garante uma compreensdo do sistema
gerencial proporcionando uma viséo sistémica das redes de relacionamentos e da geragéo de
valor aos clientes e demais interessados. Contribuindo também para a sustentabilidade e
perenidade organizacional. Além disso, apresenta como caracteristica marcante e motivadora
de sua escolha, o fato de ndo ser prescritivo quanto ao uso de ferramentas, estimulando que a
organizacao esteja atenta as expectativas das partes interessadas. Assim, possibilitando o uso
das informacGes na formulacdo de seu planejamento estratégico e desdobramentos.

Mais especificadamente, para o presente artigo, foi utilizada uma variante do MEG

(conforme Figura 4), tendo como adaptagdes: o critério ‘informacdo e conhecimento’
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suprimido, uma vez que o entendimento é de que a informacdo permeia a organizagdo sem

filtros, ndo sendo utilizada como forma de poder e sim compartilhada em prol do sucesso dos
processos; 0s critérios pessoas e o referente a sociedades foram agrupados; e por fim, o
critério clientes ficou subentendido como foco em todos os demais e de qualquer modelo de
gestdo baseado em processos.

“‘o‘magbes e Conheg,-,,,w”l
\ 0

fORMAc GE

Pessoas
Sociedadeg
[ iceranca i Estratésias Resultados
e Planos

Q
J, 0
NawypoaaM

Lideranca

ualNgI’IO

7

Sociedade

%y, o\
*Unayuoy » sapyewi®

Figura 4: MEG e sua variante. Fonte: Adaptado a partir da metodologia MEG da FNQ

(www.fng.org.br)

A partir deste padréo, a classificacdo dos FCS neste modelo adaptado se apresenta no
Quadro 2.

Quadro 2 — Classifica¢do dos FCS conforme modelo

Qualidade em servicos Capacitacdo dos recursos humanos

Credibilidade da marca Equipes interdisciplinares e interfuncionais

Diferenciacdo de produtos/servigos Recursos humanos organizados e integrados

Velocidade de resposta ao mercado Ambiente de trabalho

Relacionamento com o cliente Atuacéo na comunidade

PESSOAS E
SOCIEDADE

Orientacgdo a processos Responsabilidade social

Foco no Cliente Sustentabilidade

Mudancas organizacionais Melhorias continuas nos processos

Inovagdo em produtos/servigos Integracdo entre setores

Volume de informacéo Qualidade de Armazenagem

TerceirizacOes Modo de Distribuicdo (qualidade)

Desempenho da geréncia Operacionalizacdo (qualidade)

PROCESSOS

Planejamento estratégico Gerenciamento dos processos
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Orientacdo externa (consultores)

Posi¢do no mercado

Abrangéncia dos servigos prestados

Poder de decisdo em niveis operacionais

Gerenciamento de custos e desperdicios

Conhecimento do produto/servico

Rede de empresas

Marketing

Fidelidade do/ao cliente

Integragdo dos sistemas de informacdo

Alinhamento estratégico

RESULTADOS

Alta produtividade

Vendas

Lucratividade

Preco

Cumprimento  dos  contratos e

compromissos

dos

Medidas de desempenho integradas

Resultados disponiveis a todos

Capacidade x Demanda

Posterior a classificacdo dos FCS foi selecionada uma ferramenta que pudesse balizar

uma abordagem inicial a partir dos FCS com possibilidade de avalia-los e que possibilitasse a

elaboracdo de planos de acdo. Com estes preceitos, optou-se pela Matriz Importancia versus

Desempenho (apresentada na Figura 5), vastamente utilizada na administracdo da producgéo de
bens e servicos, na afericdo de fatores competitivos (SLACK e LEWIS, 2008; VALERIANO

etal., 2011).
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Figura 5: Matriz importancia versus desempenho. Fonte: Slack e Lewis (2008)
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Para a utilizacdo dos FCS vinculado a matriz, € necessario apenas a determinacao por

parte dos envolvidos, dos graus de importancia e desempenho (em valores numéricos de 9 até
1, adotando o menor valor como ponto 6timo). O posicionamento cartesiano (X , y) =
(importancia , desempenho) classifica a situacdo organizacional em estagios de excesso,
quando se estd a frente da concorréncia em fatores de baixa importancia aos clientes, até
situacbes de acdo urgente, quando se esta atrds dos concorrentes em fatores de extrema
importancia aos clientes.

Outra maneira de utilizacdo é atraves da afericdo de gaps entre planejado e executado,
esperado e experimentado, ou ainda entre opinides de classes distintas de respondentes
interessados (VALERIANO et al., 2011). Pode-se ainda a avaliar individualmente os FCS ou
conforme a classificacdo anteriormente proposta. Desta forma, 0 método-diagnostico proposto
se estrutura em etapas, conforme:

l. Coletar os FCS, seja via referencial tedrico cientifico, brainstorm da geréncia,
pesquisa com clientes ou outras maneiras validas.

Il. Aferir se 0o nimero de fatores € significativo, se sim, classificad-los facilita a
interpretacdo. Porém ressalta-se que desta forma resultados individuais significativos podem
acabar mascarados pela prépria juncdo proposta pela classificacéo.

1. Elaborar um instrumento de coleta e determinar a classe de respondentes.

IV.  Coletar os dados

V. Tratar estatisticamente (caso necessario), agrupando as respostas dos mesmos
indicadores em um valor médio e desvios padrao.

VI.  Posicionar os valores no plano cartesiano da Matriz.

VII.  Avaliar o posicionamento: (a) Excesso - muitos recursos da organizagdo em prol de
fatores pouco importantes aos cientes; (b) Adequado - faixa situacional ideal, realizar a
manutencdo ou melhora; (c) Melhoramento - inferior a linha de aceitabilidade, apresenta
possibilidades de melhoria; (d) Agdo urgente - pior posicionamento possivel, quando ndo é
apresentado desempenho frente aos fatores de maior importancia aos clientes.

VIIIl. Elaborar planos de agfes estratégicas, conforme for o entendimento da informagéo
gerada.

A aplicacdo deste método-diagndstico possibilita a identificacdo situacional da

organizacao de maneira visual e de facil entendimento. Contribuindo assim, com informacdes
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para acOes de melhoria, estruturadas a partir da propria percepcdo dos gestores frente a

concorréncia e os clientes.

Considerac0es Finais

A integracdo de mercados com seus niveis de incerteza e a ambiguidade, faz com que
mudangas organizacionais sejam percebidas como inevitaveis, porém possibilitam
oportunidades aqueles que souberem explora-las. Com isso, habilidades em nivel estratégico
sdo fundamentais e as analises do ambiente organizacional identificam os melhores caminhos,
alinhando coerentemente elementos internos a execucdo das estratégias, posicionando a
organizacdo de forma proativa.

A sistematica apresentada oportunizou atraves do levantamento bibliografico uma
contextualizacdo de relacdo entre: a visdo por processos; 0s principais fatores criticos para o
sucesso; 0s diagnosticos organizacionais e; o planejamento estratégico. Diante disto, o
reconhecimento dos Fatores Criticos de Sucesso com enfoque em Gestdo por Processos, com
posterior classificacdo de acordo com critérios em Modelo de Exceléncia em Gestdo, da
Fundacdo Nacional da Qualidade contempla de maneira inicial, uma avaliacdo dos fatores em
ferramenta amplamente divulgada em material cientifico. Perfazendo um método capaz de
gerar informacGes assessorias aos gestores frente a questdes estratégicas e a geracao de planos
de acdo e melhoria.

Como potencial esta metodologia apresenta a possibilidade dos gestores realizarem um
levantamento especifico dos fatores criticos, uma vez que cada organizacdo apresenta
singularidades, uma vez que os fatores aqui apresentados sdao uma reunido dos mais citados
em material cientifico. E, em se tratando de limitagdes, o método proposto trata-se de
proposicdo tedrica, sem dados praticos para avaliar seu desempenho, porém, esta mesma
limitacdo resulta em um potencial para futuros estudos.

De fato, além da preocupagdo com a eficacia e eficiéncia dos processos, é necessario
garantias de que estdo sendo operacionalizados conforme a estratégia. Esta necessidade leva a
adocdo de instrumentos de gestdo que permitam ndo apenas monitorar, mas relacionar o
ambiente organizacional, a atuacdo frente a concorréncia e clientes. Tais analises
organizacionais identificam a posicéo vivida e apresentam fatores criticos que favorecem a

escolha de estratégias, que coerentemente adaptem os elementos internos a execucdo das
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mesmas. Toda a compreensdo dos processos empresariais induz a um posicionamento

proativo, atuando antecipadamente as variaveis do ambiente de forma a alcangar seu objetivo,
ao contrério da posicdo reativa, tradicional, que apenas se preocupava em resolver 0s

problemas depois de ocorridos.
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