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Resumo

Neste documento serdo demonstradas as principais contribuicbes dos modelos
organzacionas, desde o contexto daTeoria Taylorista até os dias atuais. O artigo ressalta a
importancia da modelagem organizaciond com base an proces®s de negdcios e a
interdependéncia exstente mm sistemas de informacao.
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1.Introducao

Segundo Caravantes, Panno e Kloedkner (2009, o impulso para amelhoria do desempenho
operadonal tem sido uma preocupacd constante, espedalmente apartir do inicio do séaulo
XX. As profundas mudancas que estdo ocorrendo em todas as dimensdes planetérias passaram
a &igir, pa sua vez, empresas pro ativas, flexiveis e mmpetitivas, caraderisticas necessrias
a sobrevivéncia eao éxito empresarial.

Estamos inseridos num mundo altamente competitivo, onde ndo basta genas sobreviver. E
predso ser o melhor, de modo a maravilhar o cliente para que o mesmo mantenha-se
naturalmente fiel ao negécio.

Brown e Duguid (2001) relatam que os empreendimentos tém que aiar noves modelos
comerciais, novas estratégias financeiras, novas estruturas organizadonais, € @é mesmo
novas organizagdes institucionals para negociar nestes novoes mercados. Para todas estas
coisas, a dispasi¢cdo engenhosa do conhedmento é dgo muito vali 0so. Entretanto, muitos dos
fatores organizadonais envalvidos na inovagdo e na disposicdo do conheamento ndo séo
faces de serem entendidos; como até mesmo s espedadli stas chegam a wnsiderar.

De acordo com Laudone Laudan (2004), as novas tenalogias, especialmente no campo da
informacd, tornaram o mundo dminuto, aproximando paises e pesas. As informacbes
passaram a estar disporiveis em tempo red, fazendo com que 0 proces dedsorio necesste
de uma aescente ajilizacd da parte dos individucs resporsavelis pela onducéo das
organizagoes.

Essas mudancas geram buscas de novas maneiras de gerfeicoar a gestdo e melhorar o

desempenho empresarial, 0 ge tem levado ao desenvalvimento de inUmeras abordagens
gerenciais hoje an uso.

Este trabalho tem como oljetivo descrever de maneira sucinta os principais modelos
organizadonais que fizeram a histéria da alministrac®, resstar o0 modelo organizadonal
com base em proces de hegdcios e sua interdependéncia mm sistemas de informaca.

2. Modelos Organizacionais de Negdocios.
2.1 Abordagem Classca da Administracdo

Frederick Window Taylor, conheddo como o “Pai da Administracd® Cientifica” e seus
seguidores constituem a primeira tentativa da Teoria da Administraggo. A preocupacio
comegou com a experiéncia mncreta e imediata do trabalho de operarios e com a énfase nas
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tarefas. No primeiro periodo dce sua obra, Taylor voltou-se exclusivamente para a
radonali zac® de administracé aplicavel atodas as Stuagdes da enpresa.

A organizacd radona do trabalho se fundamenta na andlise do trabalho operério, noestudo
dos tempos e movimentos, na fragmentacéo das tarefas e na espedalizac@® do trabahador.
Buscava-se aeliminac@® do desperdicio, da ociosidade operdria e areducéo dcs custos de
produwcdo. A Unica forma de obter a wlaboracdo dcs operarios foi o apelo aos planos de
incentivos salariais e de prémios de produgdo, com base no tempo padréo (eficiéncia 100%) e
na @nvicgéd de que o sadario constitui uma unica fonte de motivac@® para o trabalhador
(homem econdmico).

O desenhode cargos e tarefas enfatiza o trabalho simples e repetitivo das linhas de producéo e
montagem, a padronizacd e & condcgdes de trabalho que a&ssegurasem a diciéncia
Verificou-se que ndo adiantava radonali zar o trabalho do orério se o supervisor, o chefe, o
gerente, o dretor continuavam atrabalhar dentro do mesmo empirismo anterior.

Para Taylor os trabalhadores entendiam que ga seu maior interess trabalhar devagar em vez
de andar rapido na execucéo de suas tarefas e aabordagem cientifica desenvalvida por ele é
apoiada en quatro principios basicos para aprimorar o desempenho aganizadonal: estudo
das tarefas, selecdo das melhores peswas para exeautalas, treinamento das mesmas nos
métodos mais eficientes e incentivo monetario para os que desempenham as tarefas.

Uma ontrapartida para o Taylor foi o francés Henri Fayol que contribuiu com os aspedos
diretivos das organizagdes. Para de alministrar é prever, organizar, coordenar e @ntrolar. As
contribuicbes de Fayol foram largamente difunddas e anda utilizadas, com algumas
adaptagdes, em nos mundo aganizadonal.

Outra contribuicéo foi do socidlogo alemdo Max Weber, cientista palitico e e@namista que
cunhou otermo buocrada. Ele estava interessado nc aspedos referentes a organizacdo
formal, pelos meios radonais utilizados para dirigir as atividades de muitos individuos
ocupantes de cagos diferentes, visandoatingir um objetivo comum.

O que o intrigava €0 que éque & organizagdes fazem para se perpetuar nos ambientes em
gue estdo operandd? O que & mantém em funcionamento? Como elas 0 organizadas e
gerenciadas?

Uma outra preocupacao era cm a autoridade. Por que os individucs obedecan a ordens? Por
gue des agem de acordo com o qLe lhes é ordenado?

Ele teorizou que trés tipos basicos de relagdes de autoridade que podam ser usados para
classficar as organizacdes. autoridade tradicional, autoridade carismética e autoridade
radonal-legal. Weber descreveu o tipo ce organizac@® que surgia @m conseqiéncia do
emprego da aitoridade racional-legal, e aque dhamou ke burocrada, que deveriater:

» Sistema de normas escritas e procedimentos operadonais padronizados que espedficam
como s empregados devem comportar;

» Sistema daramente especificado de relaces entre tarefas e papéis de relad onamentos,

e Hierarquiade aitoridade daramente especificada;

 Sistema de selec® e avdliac® que recompensa os empregados de maneira justa e
equitativa.

N&o podemos deixar de citar neste trabalho a contribuicdo gque deu para & organizagdes o

Irlandés Henry Ford, que foi o elemento chave na propusdo da linha de montagem, em geral,
e da industria automobil istica, em espedal. Ele foi cgpaz de asciar uma produgéo altamente
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eficiente, com grandes volumes de produgéo, usando, aratanto, uma produgcéo verticdmente
integrada, associada aaltos sal&rios e baixos pregos de venda.

Para encerrarmos a aordagem cladsdca da aministrac® mencionaremos Frank Bunker
Gilbreth e Lilian Evelyn Moller Gilbreth, contemporéneos de Taylor que trabalharam sobre
temas comuns, como o estudo de movimentos e aradondizac® de tarefas. A grande
contribuicdo deles estava ligada aaplicacd do estudo ds movimentos ndo s ao campo da
construcéo civil, mas a areada manufatura como um todo. E também Mary Parker Foll ett que
foi uma das estudiosas do procesn de gestéo e acreditava que ainteracéo entre & pesas ha
organizac@® era umadas grandes fontes de energia.

2.2 Abordagem das Relagbes Humanas

E considerado 0“Pai das relagdes humanas’ o australiano Elton Mayo devido a sua lideranca
na condwdo da pesquisa de Hawthorne eoutras investigacbes no campo docomportamento
humano. A sua grande contribuicdo para a organizagdes foi a identificagdo da relevancia de
fatores ndo emndmicos, espedamente os ciais namotivacd das trabal hadores.

O grande mérito da Escola de Relagdes Humanas foi desvendar ao mundo que o hamem, o
grupo e suas inter-relagdes eram vitais para os resultados buscados pel as organizages.

2.3.Estruturalismo

Definida cmo uma tentativa de englobar aspectos importantes da abordagem classca e
aspedos relevantes da escola de relagdes humanas urgiu entéo o estruturalismo pelo aleméo
Amitai Etzioni.

No estruturalismo podemos visualizar: em primeiro lugar uma nova logica, integrativa e néo
ditémica, paratratar da organizacé e doindividuo.Em segundolugar, novos temas que antes
receoiam pouca atengé — como corflito, alienagdo, podr — passaram a encontrar guarida na
teoria organizadonal. Em tercairo lugar, a preocupacdo ndo apenas com as organizagdes
industriais, mas abre um novo leque de opgdes. hospitais, prisdes, escolas, universidades,
clubes, exércitos, ordens religiosas, entre outras.

2.4 Abordagem Comportamentalistas

Os comportamentali stas também preocupados com o individuo, reconhecendo a importancia
de seu impado na organizacé®, se wncentraram na andli se de variavei s espedficas vinculadas
a0 comportamento do individuo, tais como dedsdo, motivac®, conflito. A conseqiéncia
dessa ditude € que esses autores conseguiram ir mais a fundo no estudo e determinadas
variaveis relativas ab comportamento humano, redizando pesquisas e estudcs que poderiam
clasgficar como mais cientificos e dando uma contribuicd mais concreta aformulacdo de
umateoria administrativa.

2.5Teoria Geral dos Sistemas

A Teoria Gera dos Sistemas surgiu pa volta de 1950 @lo econamista Kenneth Boullding e
pelo bidlogo Ludwig Von Bertalanffy com o oljetivo bésico de sintetizar as idéias comuns a
vérias disciplinas.

Sistema pode ser considerado como um conunto de dementos organizados e inter-
reladonados com o oljetivo de dingir um propdsito comum.

Dentro dessa @ncdtuacdo uma empresa € um sistema e posali varios subsistemas
(elementos) que deveriam estar organizados e devidamente inter-reladonadaos para dingir um
propdsito comum.
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A Teoria dos Sistemas criou a posshili dade de visualizarmos a enpresa @mo um sistema
aberto (recebe influéncia do meio externo e influéncia o0 meio externo da organizac®),
valorizando réo apenas os subsistemas, individuamente @nsiderados, mas sm as inter-
relagdes entre os mesmos. Proparcionou uma compreensdo mais reali sta da cmplexidade da
organizaca.

2.6 Abordagem Contingencial

A abordagem contingencial teve como base os presaupastos dateoria geral dos sistemas sobre
as interdependéncias e a natureza organica da organizacd, bem como o cardter aberto e
adaptativo das organizagdes e a necessdade de preservar a flexibilidade an face das
mudancas, procurou meios para unir ateoria wm a préticaem um enfogue sistémico.

A teoria da Contingéncia tem dois principios:
* N&o hAumamelhor natureza de organizar;
» Uma determinada forma de organizar ndo serdigualmente €icaz em todas as stuagdes.

O enfoque ortigencial parte da premissa que ndo hd uma propcsta de plangamento
organizadona que sgja amelhor em todas as stuagdes e, Sim, gue as circunstancias de cada
caso tornam mais produtiva uma determinada solug&o organizadonal.

2.7 Abordagem Neoclassca

A Abordagem Neoclassca foi um movimento ocorrido nes Estados Unidos, pais
caacterizado pa um grau elevado e pragmatismo. Em conseqiéncia diso é que a
concepcéo das teorias e agbes administrativas concentrou-se em expressHes Como conseaucao
de objetivos e obtencdo de resultados de parte das organizagies.

Dessa @ordagem administrativa, derivou pa meio de Peter Drucker nos Estados Unidos e
John Humble na Inglaterra a administragdo pa objetivos. Eles desenvolveram uma
metoddogia aministrativa baseada em uma @ncepcdo tedrica bastante fundamentada,
diredonadas para aoltencéo de resultados operadonais.

A administra¢@® pa objetivos tem como oljetivo motivar o desempenho mais efetivo tanto
da parte dos gerentes quanto dos subardinados por meio de um sistema participativo de
fixac@® de objetivos e de fornedmento de feedback.

2.8 Desenvolvimento Organizacional

No final da década de 1960 surgiu o desenvolvimento organizadonal com o propdsito de dar
respostas as mudancas profundas no ambiente mundal e especificamente no contexto nate-
americano. Desenvavimento organizadonal € definido pa Warren Bennis um dos
propugnadores desta abordagem como uma resposta a mudanca, uma complexa estratégica
educacional que tem por finalidade mudar as crencgas, as atitudes, os valores e aestrutura das
organizagdes, de modo gie das pudesseem melhor se alaptar aos novos mercados, temnologias
e desafios e a proprio ritmo vertiginoso das mudancas.

2.9Reegenharia

Criada por Michael Hammer e James Champy nos anos de 1990 a reengenharia surgiu como
respostas as presHes eondmicas e a oncorréncia que & organizagdes vinham sofrendo
nessa década € mais espedamente, como modo e, rapidamente reestruturar 0 sistema
indwstrial norte-americano parareauperar o espaco perdido em relacé aindustriajaponesa.

Definida por Hammer e Champy a reengenharia é o repensar fundamental e reestruturacdo
radicd dos processos empresariais que visam alcancar drasticas melhorias em indicadores
criticos e mntemporaneos de desempenho, como custos, quali dade, atendimento e velocidade.
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3. Modelo Organizacional com base em Processos de Negdcios

SegundoGongalves (2000, muitas empresas querem organizar-se par procesns, mas nao tém
uma nocéo clara dos passos a seguir e das providéncias que devem ser tomadas. Outras néo
estdo cetas da dedsdo a tomar a respeito da sua estruturagdo pa procesHs e podem
beneficiar-se de um raciocinio que & gjudem a decidir. Existem também as empresas que néo
sabem ao certo o que significaserem organizadas por process e & que ndo tém certeza se a
sua forma organizadonal atual € alequada para agestdo dos process. Finalmente, temos
ainda, as empresas que predsam de mais esclaredmentos bre 0 asunto para que possam
anali sar as vantagens da gestao por processos.

O conceto de modelar a empresa aiando rocessos de negdcios estéa muito mais proximo de
atender aos objetivos de qualquer organizac®, ou sga, prodwzir bens ou servicos que
redmente aendam as expedativas de seus cli entes.

Todotrabal ho realizado res empresas faz parte de dgum proces, ndo existe um produo au
um servigo ofereddo por uma empresa sem um proces empresarial. Da mesma forma, néo
faz sentido existir um proces empresarial que ndo oferecaum produto Ou UM Servico.

3.1 Definicdes de Processos de Negdcios

Na mncepcdo mais freguente, proces € qualquer atividade ou conjunto de dividades que
tomaum inpu, adiciona valor a da efornece um output a um cliente especifico. Os process
utili zam os reaursos da organizacd pera oferecer resultados objetivos aos us clientes. Mais
formalmente, um processo € um grupo e aividades redizadas numa seqiiéncia légica ®m o
objetivo de prodwzir um bem ou um servico que tem valor para um grupo espedfico do
cliente.

Essa idéa de proceso como um fluxo de trabalho — com inpus e outputs claramente
definidos e tarefas discretas que seguem uma sequiéncia eque dependem uma das outras numa
sucessio clara — vem da tradicdo da engenharia (que também deu origem a idéia de
reengenharia). Os inpus podem ser materiais — equipamentos e outros bens tangiveis, - mas
também podem ser informagdes e mnhedmento. Nesta visdo, s process também tém inicio
e fim bem determinados. Esta @ordagem, caracteristica dos adeptos do aperfeicoamento de
process, acompanhou oradocinio da engenhariaindustrial.

Um proces de negdcio é um conjunto de dividades internas desenvolvidas para servir ao
cliente gque pock ser interno e externo, para ofereca o produo ou servico correto com alto
desempenhoem relacéo a asto, duagéo e quali dade.

Cada processo utili za recursos entre seu inicio e fim, que podem ser novamente utili zados,
apés ®u término, pra dgum outro propésito. Assm podem ter vérias instancias de um
mesmo proces acntecendo concorrentemente. Cada proceso tem um proprietario e um
responsavel, padendoter véarios operadores do roces.

O proprietario de um proceso € um exeautivo gque define 0 proces, estabelece e monitora
suas metas. O resporsavel pelo proces “exeauta” uma instancia do processo e se reporta @
proprietario do poces.

Os procesns de negocios 0 ligados a esséncia do funcionamento da organizacé®
(DREYFUSS 1996. Eles o tipicos da empresa an que operam e sdo muito diferentes de
uma organizacdo para outra. Eles tém suparte dos sstemas que tém sido desenvalvidos ao
longo de décalas de desafios e gerfeicoamento.

3.2 Principais Car acteristicas das Or ganizagdes Orientadas a Processos
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* Organizagdes orientadas para process véem como Process, ndo apenas projetos
tradicionais, mas outros trabalhaos também, par mais rotineiros e repetitivos,

* Organizagdes orientadas para proces eliminam gerentes intermediarios (supervisores),
0s resporsaveis pel os procesns € reportam diretamente @ proprietario do proces;

e Organizagdes orientadas para procesns agrupam seus funciondrios em areas de
competéncia, cada qual com seu resporsavel, chamado proprietario de reaursos.

3.3 Desenvolvimento de Or ganizacdes baseadas em Processos
A buscapor organizagdes orientadas para processo desenvolve-se an:

Engenharia de Negdcios = Reengenharia de Negécios + Melhoria doNegécio

Engenharia de Negdcios € um conjunto de témicas usadas pela enpresa para projetar seu
negoécio de acordo com metas espedficas. Essas témicas incluem:

¢ Procedimentos pas®-a-pas para projetar negocio;
* Notagdes que descrevem o projeto;

» Heuristicaou solugdes pragméticas para encontrar o melhor projeto, em termos das metas
espedficas.

Reengenharia de Negdcios é 0 questionamento de todo o regdcio e se buscan maneiras

completamente nova de reconstrui-los (por que vocéfaz o que faz; como é feito; etc.).

Melhoria de Negécios apds a reengenharia busca se manter e incrementar os avangos por
meio da buscade novaos objetivos e novos esforgos para dcanga-l os.

Um Modelo de Negocios mostra o que €éo ambiente once a eénpresa se situa e ©®mo esta se
reladona cm esse anbiente. O ambiente da empresa cnsiste de tudo e de todos com quem a
empresa interage para reali zar seus procesos (ex. clientes, fornecedores, parceros, etc.).

Um processo de negdcios compreende um ndmero de dementos.

« Uma aividade é o elemento centra de um processo de negdcios. Todos 0s procesos de
negocios consistem de uma ou mais atividades. De fato, um processo de negdcio é proprio
de um ato nivel de aividade;

e Cada aividade é um proces de negdcio que pode se seguir de outra atividade. Uma
transicdo chamada acéa quando uma dividade termina einiciauma gds aoutra;

 Em alguma drcunstancia de momento, 0 processo de negécio é chamado para estar em
um estado espedfico;

* Umatransi¢céo pade depender a partir de uma dedsdo que foi asociada auma mndcéo.

Ha vérias razbes sificientes justificavels para a modelagem de procesos de negocios. Em
termos gerais, a principal € que permite que se obtenha uma visdo maao de uma organizaca,
a partir da qual se possam entender seus objetivos, avaliar posdvels lucbes para seus
problemas e tomar providéncias corretivas para desvios de uma situacé ided.

4. Processs de Negdcios e Sistemas de I nformacéo

A revolucdo doconhedmento e dainformacéo comegou raviradado séaulo XX e aelerou-se
graduamente desde entdo. Da perspectiva de uma empresa, o sistema de informacé é uma
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solucd arganizadonal e administrativa baseada na temologia da informac@® para enfrentar
um desafio propcsto pelo ambiente. A teaologia da informagd € uma das muitas
ferramentas que os administradores utilizam para enfrentar as mudancas. Essas ferramentas
podem ser: hardware, software, tecnologia de armazenagem de dados e teaoogia de
comunicag@es. Todas essas temalogias representam reaursos que podem ser compartil hados
por toda aorganizac® e cnstituem a infra-estrutura teaoldgica que prové a plataforma
sobre aqual a enpresa pode montar seu sistema de informacéo.

De aordo com Laudon e Laudon (2004), um sistema de informagcdo poce ser definido
temicamente cmo um conjunto de cmporentes inter-relacionados que wleta (ou recupera),
process, armazena e distribui informagdes destinadas a goiar a tomada de dedsdes, a
coordenacéo e o controle de uma organizacdo. Além de dar supate atomada de dedsdes, a
coordenacéd e a controle, eses gstemas também auxiliam os gerentes e trabahadores a
analisar problemas, visuali zar asuntos complexos e aiar noves produos.

Um sistema de informagdo contém informagdes ©bre uma organizac® e o ambiente que a
cerca. Posaui trés atividades basicas (figura 1): entrada, processamento e saida (que produzem
as informagdes que & organizagdes necesstam). Outro mecanismo de um sistema de
informacé@® é o feadbak, que é asaida que volta a determinadas pessas e dividades da
organizac® para andise e refino da entrada. Fatores ambientais, tais como clientes,
fornecedores, concorrentes, adonistas, e agéncias regulamentadoras, interagem com a
organizac® e seus sstemas de informac&o. A figura aaixo representa o que foi

AMBIENTE
Fornecedores Clientes

» :
kY ORGANIZACAO y

SISTEMA DE INFORMACAO

Processar
Entrada Classificar
Organizar
Calcular
Feedback
4 A »
¥ y !
Agéncias Acionistas Concorrentes
reguladoras

Fonte: Laudon e Laudon (2004).

Figura 1 — FuncBes de um sistema de informag&

A figura 2 demonstra hainterdependéncia cala vezmaior entre estratégica enpresarial, regras
e process de negdcios e sistemas de informagdo. Qualquer mudanca na estratégia, regras e
process exigem cada vez mais mudangas em temologia da informagé®. Os sstemas
existentes podem funcionar como uma limitacdo para a organizagdes. Aquilo que a enpresa
gostaria de fazer muitas vezes depende do que seus sstemas permitiréo que faga.
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Estratégia
empresarial

Regras
Processos Interdependéncia

Organizacdo Sistema de informacgdo

Fonte: Laudon e Laudon (2004).

Figura 2 — Interdependéncias entre organizagdes e sistema de informac&®

Como o tempo (figura 3), estes sstemas passaram a desempenhar papel de maior relevancia
na vida das organizagdes. Os primeiros gstemas prodwiam, em grande parte, mudangas
teand égicas relativamente faces de mnseguir. Os que se seguiram afetavam o controle eo
comportamento gerencial e, em conseqiéncia, as atividades institucionais centrais. Na aa da
empresadigital, os sstemas de informacéo estendem-se bem além das fronteiras da enpresa e

abrangem fornecedores, clientes e @€ mesmos concorrentes.

Sistema _t_I_a Sistema de Sistema de
informacio informacio informacio
Mudancas Controle Atividades Fornecedares, clientes
técnicas gerencial institucionais centrais além das fronteiras
da empresa
Tempo Anos 50 Anos 60 Anos 70 Anos 80 Anos 90 2000 2005

Fonte: Laudon e Laudon (2004).

Figura 3 — O escopocadavezmais amplo dcs gstemas de informagé
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Os administradores de hoje devem saber como estruturar e wordenar as diversas temologias
de informacdo e @licacbes de sistemas empresariais para aender as necessdades de
informacé de cada nivel da organizacé e & neaessdades da organizacdo como um todo.

A figura 4 ilustra @mo os sstemas que dendem a diferentes niveis da organizacé e se
reladonam uns com os outros. Os sstemas de processamento de transagdes 50 comumente, a
fonte mais importante de dados para outros sstemas, e @ pasD (e 0s Sistemas de Apoio ao
Exeautivo sdo principamente recebedores de dados vindas de sistemas de niveis inferiores.

Sistemas
de apoio ao
executivo
(SAEs)

Sistemas

Sistemas de de apoio

gerenciamento a decisdo
(SIGs) (SADs)

Sistemas de % Sistemas de

trabalhadores do processamento de
conhecimento

(STCs e SAEs)

Fonte: Laudon e Laudon (2004).

Figura 4 — Inter-relad onamento entre 0s sstemas

Os Sistemas de informagao gjudam as organizagdes a
* Plangar, modelar, simular process de negocios,
» Alcancar grandes eficiéncias pela aitomatizacdo dos process de negocios,

* Repensar, reaiar e gerfeicoar processos de negdcios.

5. Conclusao

A nova redlidade organizadonal ndo se baseia mais em foco no produo, buocracia,
comunicacdo verticd, controles, estrutura piramidal, chefias e normas rigidas, e sSim em
estruturas organizadonais flexiveis destinadas a aenderem com “magid’ seus clientes
(internos e externaos).

Existem muitas empresas que insistem em ndo se aequar a essa nova redidade
organizadonal, mas logo terdo que mudar o seu quedro, e para is € predso estabelece
compromisos com profundas mudangas culturais, desde auitili zag& correta dos reaursos da
temologia da informacdo, preparo de funciondrios para substituir o controle por
comprometimento, até mudar os focos tradicionais, transformando a visdo de burocrada em
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adhacracia, de coomunicag®o vertical em comunicacd® haizontal, de produtos em servicos, de
chefias em clientes, de gjuda institucional em auto-gjuda, € asSm por promover a renovac@®
dos paradigmas ultrapassados concentrando todas os esfor¢os no sentido de modelar uma
organizacd® pararedmente aender seus clientes, ousgja, baseada em process de negdcios.
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