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Significado dos icones
da apostila

Para facilitar o seu estudo e a compreensao imediata do contelido apresentado,
ao longo de todas as apostilas, vocé vai encontrar essas pequenas figuras ao lado do
texto. Elas tém o objetivo de chamar a sua atencdo para determinados trechos do
conteudo, com uma funcao especifica, como apresentamos a seguir.

DESTAQUE: sdo definicbes, conceitos ou afirmacoes
importantes as quais vocé deve estar atento.

SAIBA MAIS: se vocé quiser complementar ou aprofundar
o conteldo apresentado a apostila, tem a opcao de links
na internet, onde pode obter videos, sites ou artigos
relacionados ao tema.

GLOSSARIO: Informacdes pertinente ao texto, para situa-lo melhor
sobre determinado termo, autor, entidade, fato ou época, que vocé pode
desconhecer.

vai fazer vocé relacionar um tépico a uma
situagao externa, em outro contexto.

Exercicios Propostos: sdo momentos pra vocé colocar em
pratica o que foi aprendido.
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Apresentacao

Os processos fazem parte da vida de todos nés. Eles estao presentes desde o simples planejar
odia, para que todas as atividades familiares e profissionais possam ser desempenhadas no nosso
cotidiano, até as mudancas mais complexas na organizacdo onde trabalhamos, com um novo tipo
de departamentalizacao, fusdes ou, mesmo, extincdo de determinadas partes de uma estrutura
organizacional. Basta observamos as mudancas que ocorrem na configuracao das secretarias
dos municipios para vermos como a cada quatro anos os praticantes de gestao publica precisam
rearranjar o conjunto de servicos publicos oferecidos aos cidadaos.

Face a esse desafio, a proposta deste curso é discutir aspectos dos processos organizacionais,
considerando a sua configuracao, com base nos fluxos e interdependéncia. Trazemos também
algumas técnicas de analise de processo que podem auxiliar o gestor publico na busca por
uma melhor organizacao dos recursos, aumentando a eficiéncia do uso da maquina publica e
do servico prestado a sociedade. Além disso, pretendemos ainda debater, de forma sistematica,
falhas e aspectos criticos existentes em processos, apresentando ferramentas que podem auxiliar
a acao do gestor.

Apesar do tecnicismo da analise de processo, vamos discutir também a importancia da
gestao de pessoas na andlise de processo. Isso porque os membros das organiza¢des sao vitais
no éxito dos processos, desde a discussao sobre ineficiéncias e problemas, até a implementacao
e avaliacdo de um redesenho do processo.

Esperamos que a discussao aqui trazida possa ser Util para uma melhor gestao publica.



UNIDADE 1
Processos organizacionais

1. O QUE SAO PROCESSOS: CONFIGURACOES ORGANIZACIONAIS X ORIENTACAO
POR PROCESSO

Os processos sao realizados em todo e qualquer tipo de organizacao, seja ela publica ou
privada, de micro a grande porte. Eles sao de diversas naturezas e abrangem variadas areas
organizacionais, caracterizando-se como interfuncionais (KINTSCHNER; BRESCIANI FILHO, 2004),
mas também podem ser menos complexos.

Para Harrington (1993), um processo pode ser assumido como um conjunto de atividades que
recebem entradas (os denominados inputs), agregam-lhes valor, e geram saidas (ou outputs)
para clientes internos ou externos. Assim, 0s processos empregam os recursos disponiveis na
organizacao para gerar um resultado desejado para atender ao usudrio.

Hammer e Champy (1994) definem processo como um conjunto de atividades que sao
executadas em uma sequéncia légica para produzir um bem (tangivel ou intangivel) que tem
valor para um segmento de clientes. Segundo Gongalves (2000), o processo recebe uma série de
inputs que serdo processados por varias atividades que os transformardo em termos de natureza
e de valor, gerando os outputs que serao entregues ao cliente.

Esse autor destaca ainda a interfuncionalidade dos processos, o que significa que boa parte
dos processos organizacionais ultrapassa as barreiras das areas funcionais e envolve ndo somente
mais de uma delas, como também pode alcancar a dimensao interorganizacional, interagindo
com processos de outras empresas.

Ao analisar as diversas definicdes de processos presentes, é possivel perceber que todas
destacam elementos comuns para compreender este conceito. Todas abordam os elementos:
inputs, outputs, agregacao de valor, cliente e atividades estruturadas. Portanto, podemos
considerar que o processo consiste em um conjunto de atividades estruturadas relacionadas
entre si e capazes de agregar valor aos inputs, e entregar aos clientes (sejam internos ou externos)
os outputs, que podem assumir a forma de bens tangiveis ou intangiveis (Figura 01).

Figura 01: Elementos dos processos organizacionais

Fonte: Elaboracéo prépria




No campo da gestao publica, os clientes podem ser tanto os responsaveis por processos que
se seguem na proépria organizacdo ou em outras, como também o usuario final, o cidaddo que
utiliza o servico ou produto entregue pela administracdo publica.

Como analogia, podemos pensar que recursos financeiros, equipamentos, edificacoes,
insumos, servidores, informacdes e elementos normativos sdo entradas bdsicas presentes em
diversos servicos publicos. O processo seria como esstas entradas interagem entre si, o fluxo
de acdes que combina o uso de todos esses recursos por parte dos servidores, com base nos
aspectos normativos e diretrizes, para que o servico publico seja prestado ao cidadao - servico
esse que configura saida do sistema.

Para que a entrega do bem ou servico ocorra ao cliente, inimeros processos podem
estar envolvidos, como ja ressaltamos ao tratar da interfuncionalidade e dos processos
interorganizacionais. Podemos ressaltar os diferentes niveis de complexidade dos processos
envolvidos, desde macroprocessos até tarefas menores. Cruz (2000) decompde 0s macroprocessos
em uma hierarquia, demonstrando a sua composicao (Figura 02).

Figura 02: Hierarquia dos processos

Fonte: Elaboragao prépria.

Uma organizacao contém um ou mais macroprocessos, os quais podem envolver vérias funcées
e areas organizacionais, e cuja operacao, consequentemente, exerce um impacto significativo
no desempenho da organizacdo como um todo. Cada um desses macroprocessos pode ser
decomposto em partes menores (processos, subprocessos, e assim por diante) até chegar no
nivel das tarefas, que sdo a sua menor parcela executavel e a de menor complexidade.

Tanto os macroprocessos como cada uma de suas partes trabalham na mesma dindmica ja
demonstrada de funcionamento dos processos: inputs, outputs, comeco e fim determinados, e
agregacao de valor para entrega de resultados ao cliente.

Ao pensarnoservico publico, constatamosacomplexidade de gerenciamento deinimeros
processos e organizacdes que estao relacionados entre si. Para que se realize um atendimento
médico adequado, é preciso que estejam disponiveis o local, os profissionais, os medicamentos,
os materiais e toda a infraestrutura necessaria. Devemos considerar a multiplicidade de
atendimentos e procedimentos passiveis de serem realizados: de consultas simples a cirurgias
de alta complexidade. InUmeras tarefas sdo realizadas, multiplas pessoas e organizacdes estao
envolvidas.



EXERCICIO PARA REFLEXAO
Pensando nesta situacdo, elabore o esquema de atendimento de salide em seu municipio,
considerando os elementos presentes na Figura 01 e busque identificar os processos envolvidos,
conforme a hierarquia de processos exposta na Figura 02.

Ainda que, na pratica, se perceba a interacdo entre os inimeros processos organizacionais,
as empresas tradicionais tendem a visualizar o trabalho como atividades encapsuladas e
fragmentadas por area organizacional delimitada - cada uma comandada por um chefe de forma
isolada das demais. Assim, a abordagem é voltada para o interior de cada setor ou 4rea e nao
para o relacionamento entre o conjunto de atividades realizadas para proporcionar os resultados
esperados dos processos, sejam eles bens e/ou servicos para clientes internos e/ou externos
(GONCALVES; DREYFUS, 1995). A Figura 03 ilustra esta percepc¢ao de organizacao tradicional.

Figura 03: Organizacao tradicional

Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2000).

A superacao desse modelo e a migragcao para uma visao mais dinamica e interativa da
organizagao vem ocorrendo hd alguns anos, favorecendo a orientagdo centrada em processos
(GONCALVES, 2000). A visao por processos faz com que a organizacao seja entendida como
um conjunto interligado de atividades, que formam fluxos ldgicos e continuos, finalizando na
entrega realizada ao cliente. Assim, a busca por melhorias na organizagao passa a nao mais atingir
o departamento A ou B isoladamente, mas sim o processo de negécio em si, que pode abranger
um, dois ou todos os departamentos da organizagao.

A énfase no processo valoriza a interfuncionalidade inerente a grande parte deles e favorece
a compreensdo das atividades e seu encadeamento real na organizacdo. Dessa forma, a visdo
tradicional, compartimentadaefragmentada das organizacdes passaadarlugaravisao centrada
em processos, focada na interrelacdo entre as inuUmeras atividades, independentemente de
qual setor elas se encontram inseridas (Figura 04).




Figura 04: Organizacao orientada para processos

Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2000).

Conhecendo as diferentes configuragdes organizacionais, podemos agora distinguir suas
principais caracteristicas (GONCALVES, 2000).

Foco:enquantoaorganizacaotradicionaltemfocointerno, voltado paraos departamentos
e para a propria organizacao, a organizacao orientada para processos foca no cliente
(interno ou externo);

Estrutura: a organizagao tradicional é verticalizada e departamentalizada, enquanto a
orientada para processos é horizontalizada e trabalha com proprietarios de processos, ao
invés de chefes de departamento;

Responsabilidade: enquanto na organizacao tradicional a responsabilidade é por
tarefas individuais que sdo atribuidas a cada setor e servidor, a organizacdo orientada
por processos faz com que a responsabilidade pelo processo e seus resultados seja
compartilhada por todos os responsaveis;

Equipes: no caso da organizacao tradicional, as equipes sao dirigidas por um superior
determinado e sao divididas por area funcional. Na organizacédo orientada por processos,
elas sdo autodirigidas e multifuncionais, abrangendo profissionais de vérias areas
funcionais da organizacdo.

Cultura: na organizacdo tradicional, hd predominancia da autocracia, e os profissionais
trabalham com individualismo e até mesmo desconfianca, Ja a organizacdo orientada
para processos trabalha com cooperacdo e colaboracéo, além do foco no aprimoramento
continuo.

EXERCICIO PARA REFLEXAO

A partir da distincdo entre essas configuragdes organizacionais, busque identificar os tracos
existentes em alguma organizagao publica que vocé conhece, percebendo se estao presentes
com maior énfase aqueles que caracterizam a organizacao tradicional ou aqueles que
caracterizam a organizagdo direcionada para processos.



2. CRITERIOS DE INTERDEPENDENCIA

Ao consideraraorganizacdoorientada paraprocessos, percebemosaimportanciade considerar
a interdependéncia como um fator fundamental. A realizacdo de cada processo pressupde o
agrupamento de pessoas, atividades, funcdes, para que sejam entregues os resultados esperados
pelo cidadao. Lacombe (2004) afirma que, para realizar tais agrupamentos, sdo utilizados critérios
de departamentalizacdo. Estes critérios sao adotados para dividir os érgaos e setores em unidades
menores, bem como para agrupa-las em unidades maiores.

A capacidade de a organizacdo fazer os agrupamentos corretos e mais eficientes em
termos de grau de interdependéncia contribui para o melhor processamento das informacdes
e realizacdo das atividades. Incrementa ainda o desempenho dos processos organizacionais e,
consequentemente, da organizacdo como um todo, otimizando seus resultados e promovendo
maior satisfacdo aos usudrios de seus bens e/ou servicos.

2.1. Interdependéncia de fundo comum

A interdependéncia se relaciona diretamente com a concepcao da organizacao tradicional,
na qual estdao fortemente presentes os tracos de verticalizacdo e individualismo. Dessa forma,
essa interdependéncia contribui para a visdo dos processos de forma estanque, ndo operando de
forma favoravel para que o funcionamento dos processos seja compreendido de forma ampla e
dindmica.

Essa visao isolada impacta diretamente no processo decisério, que nao visualiza as areas
funcionais em toda a sua dinamica de inter-relacionamento, mas trabalha voltado para dentro,
pensando de forma estatica, isolada, os departamentos. Consequentemente, a qualidade
das decisdes é mais baixa, pois desconsidera varidveis provenientes de outros ambitos da
organizacgao.

Além disso, sdo menos participativas e flexiveis, uma vez que as decisdes geralmente sdo
tomadas pelos denominados chefes das divisdes, setores ou departamentos de forma centralizada.
Os modelos organizacionais mais tradicionais, como o linear e o funcional, sdo os que sdo

mais diretamente associados com a dinamica de interdependéncia de fundo comum.

« Modelo linear, ou modelo de linha - é o mais tradicional e rigido, tendo sua origem
nas organizacdes militares. Ele prevé uma estrutura fortemente verticalizada, na qual
ha autoridade linear do topo da hierarquia até a base. Caracteriza-se pela hierarquia e
pela unidade de comando, de modo que cada individuo na organizacao receba ordens
de um Unico supervisor. Dentre as vantagens, destaca-se a distribuicdo clara e simples de
autoridade (figura 05).

Figura 05: Modelo Linear

Fonte: Elaboragéo prépria.
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 Modelo funcional - é amplamente utilizado em organizacdes que se dividem em
estruturas funcionais ou departamentais, cuja divisdo é feita de acordo com cada érea
e/ou funcado executada. Por se pautar na superespecializacdo, tem como vantagens o
aumento da produtividade, o desenvolvimento de curvas de aprendizagem e a reducdo
de custos em razdo das economias de escala.

Sobre as desvantagens, cabe destacar a dificuldade de tomada de decisdo, uma vez que cada

area tende a desenvolver uma visdo muito centrada em suas atividades; a concorréncia entre

departamentos, e a falta de visao holistica sobre o conjunto de atividades da organizacao.

Figura 06: Modelo Funcional

Fonte: Elaboragao prépria.

2.2. Interdependéncia de fundo sequencial

A interdependéncia denominada como de fundo sequencial apresenta uma evolucdao com
relacdo a de fundo comum. Isso porque trata os processos com horizontalidade, ao invés de com
verticalizacdo, e entende sua perspectiva de sequéncia de realizacao, no lugar de vé-los de forma
estanque.

Essa concepcao da interdependéncia compreende as partes dos processos como lineares,
0 que, com relacdo ao entendimento da interdependéncia de fundo comum, ja é um passo a
frente. No entanto, ao ser visualizado com mais atencao, revela uma limitacao, pois nao considera
que demandas e feedbacks importantes podem se originar do sentido contrario do processo.
Ainda assim, organizacdes que visualizam seus processos dessa forma ja sdao mais dinamicas e
aptas a conduzir e realizar melhorias em seus processos e nas atividades e informacgdes que sao a
eles correlatas.

2.3 Interdependéncia de fundo reciproca

A interdependéncia de fundo comum é superada pela visao da interdependéncia de fundo
sequencial que, por sua vez, é suplantada pela de fundo reciproca. Esta é entendida como
inovadora, porque, ao valorizar a reciprocidade e horizontalidade, abre possibilidades para que
novas formas de orientacdo por processos sejam desenvolvidas, inclusive mais rapidamente,
devido a interacdao em todos os sentidos dos fluxos de processo.

Agora que as distincdes entre os tipos de interdependéncia foram demonstradas, é possivel
afirmar que, ao direcionar nosso foco de analise para as organizacdes publicas, a tendéncia é
encontrar as formas tradicionais de configuracdo organizacional. Isso porque sdo frequentes



elementos, como hierarquias rigidas, processos estanques, pouca interacao entre funcionarios de
setores diferentes, dentre outros.

Assim, a forma de interdependéncia encontrada também tende a ser tradicional (de fundo
comum), o que pode comprometer avancos no sentido de adotar uma abordagem por
processos mais efetiva e de se utilizar os beneficios de melhoria continua e inter-relacdo direta
entre processos.

Na préxima secdo, iremos apresentar as principais configuracdes que podem se fazer presentes
nas organizagdes publicas, aprofundando em suas caracteristicas e elementos.

3.0RGANIZACOES PUBLICAS E SUAS CONFIGURAGOES

Cada organizacao tem sua forma de funcionamento, sua composicdo em termos de pessoas,
processos e recursos, suas metas e objetivos de desempenho. No entanto, Mintzberg (1995)
identifica que todas elas apresentam cinco elementos (Figura 07) em comum: vértice (ou cupula)
estratégico, tecnoestrutura, pessoal de apoio (ou staff), linha hierarquica e centro operacional.

Staff : é um termo em inglés, porém, usado comumente ao se referir a estrutura rganizacional, e
denomina pessoas ou equipes responsaveis por assessorar a organizacao.

Figura 07: Cinco elementos basicos das organiza¢des

Fonte: Mintzberg (1995, p. 38).

» Vértice (Cupula) estratégico: concentra os gestores gerais da organizacao, ocupantes de
cargos,comodirecao, presidéncia, vice-presidéncia, incluindo conselhos de administracao,
responsaveis por conduzir a organizacdo para cumprir sua missao.

» Tecnoestrutura: abrange todas as funcdes de carater técnico da organizacao que nao sao
vidveis de terceirizacao, devido a sua importancia, dificuldade de repasse ou relevancia
estratégica. Geralmente, abrangem controladoria (planejamento, orcamento, financas);
gestao de pessoas (rotinas de departamento pessoal, aprendizagem); desenvolvimento
de portfélio, dentre inUmeras outras que podem ser assim entendidas a partir dos
direcionamentos estratégicos da organizacao.

» Assessoria de apoio: realiza atividades que sao consideradas fora do fluxo operacional
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da organizacao, cumprindo func¢des ndo-estratégicas e ndo conectadas a atividade-
fim da empresa, o que a diferencia da tecnoestrutura. A assessoria de apoio pode estar
vinculada a qualquer nivel hierarquico da organizacdao, mas é importante que esteja
préxima da area, setor, departamento ou processo a quem atende diretamente. Setores
juridico, contabilidade, tecnologia da informacao, seguranca sdo comumente inseridas
nas organizacdes como assessorias de apoio.

» Linha intermediaria: responsdavel por conectar a cipula ao nucleo operacional. Tende a
ser mais robusta em organizacdes de maior porte, devido a complexidade e multiplicidade
de areas e processos a coordenar e supervisionar. A linha intermediaria compéde o fluxo de
comando organizacional, repassando instru¢des e direcionamentos estratégicos ao corpo
operacional, bem como levando informacdes e comunicando andamento de processos
para a cupula.

« Nucleo operacional: responsavel por executar as atividades-fim. E a parte da organizacao
com maior nivel de padronizacao e controle. Sao funcdes comuns no nucleo operacional
a producdo (atividades de transformacao), suprimentos, logistica, dente outras, a depender
da natureza da atividade da organizacéo.

Assim, considerando que todas as organizacdes apresentam esses cinco elementos, iremos
distinguir as cinco configuragdes organizacionais propostas por Mintzberg (1995): estrutura
simples, burocracia mecanizada, burocracia profissional, forma divisionalizada e adhocracia.

a) Estrutura simples (Figura 08) — caracteriza-se por uma clpula mais ampla e diretamente
conectada ao nucleo operacional, inexistindo qualquer unidade de assessoria, e a linha
intermedidria é irrisoria. Nessa configuracdo, a clipula é a parte-chave da organizacéo e
valoriza-se a centralizacdo, o que pode favorecer a inflexibilidade e também torna-la mais
vulneravel. Isso porque depende diretamente de apenas um individuo ou pequeno grupo.
Esta forma simples é geralmente empregada em organizacdes jovens, de pequeno porte e
baixa complexidade de processos.

Figura 08: Estrutura simples

Fonte: Adaptada de Mintzberg (1995)

b) Burocracia mecanizada- essa configuracao, por sua vez, trabalha com os paradigmas de
padronizacao e especializacdo. Portanto, a presenca da tecnoestrutura, das assessorias de apoio



e da linha intermedidria é fundamental (Figura 09). A tangibilizacdo do que foi estabelecido pela
cuUpula ocorre, nessa configuracao, de forma verticalizada, com as orientacdes sendo passadas de
cima para baixo. A linha intermedidria é responsavel por controlar os rumos desta execucao.

Figura 09: Configuracao de Burocracia mecanizada

Fonte: Adaptada de Mintzberg (1995)

c¢) Burocracia profissional - vem com uma configuracao que, ao contrario da estrutura
simples, valoriza o nucleo operacional, ao invés da clpula estratégica (Figura 10), uma vez que aqui
os proprios profissionais controlam seu trabalho. Tracos fortes dessa forma de organizacao sdo a
descentralizacdo vertical e a especializacdao horizontal. Isto ocorre porque os trabalhos realizados
sao de alta complexidade e os gerentes tradicionais ocupantes das linhas intermediarias nao
conseguiriam controla-los individualmente. Assim, a tecnoestrutura e a assessoria de apoio nao
sao fortemente elaboradas, o que denota a dificuldade de exercicio de controle e direcionamento
nesse tipo de organizacao.

Figura 10: Configuracao de Burocracia mecanizada

Fonte: Adaptada de Mintzberg (1995).

d) Forma divisionalizada (Figura 11) - é caracterizada por uma pequena cupula superior,
acompanhada de uma tecnoestrutura reduzida e de uma assessoria de apoio mais ampla. Cada
uma das divisdes, departamentos ou setores é representada por estruturas de burocracias
mecanizadas, coordenadas pela linha intermedidria que as controla por meio de medidas




quantitativas de desempenho. Essa configuracdo organizacional é mais comumente associada a
empresas antigas e de grande porte.

Figura 11: Configuracao da Forma divisionalizada

Fonte: Adaptada de Mintzberg (1995).

e) Adhocracia (Figura 12)-éumaconfiguracao bastante distintadas demais. Suaflexibilidade
favorece a atuacao dessa estrutura em ambientes turbulentos, de rapidas mudancas e, assim, ndo
se observa a aderéncia com principios presentes nas demais configuracdes quanto a unidade
de comando e exercicio de controle intenso. Ha pouca formalizacdo na tomada de decisao, uma
vez que as tarefas executadas tendem a ser complexas e multidisciplinares. Uma das formas que
essa configuracao assume com frequéncia é a das equipes de projeto que se formam de maneira
transitéria, para atendimento de demandas especificas, e permanecem unidas somente durante
o tempo necessario para cumprir esse objetivo. Posteriormente, as pessoas se reinem em outras
equipes para atender a novas demandas, e assim por diante.

Figura 12: Configuracdo de Adhocracia

Fonte: Adaptada de Mintzberg (1995)

Dessa forma, percebemos que ha uma multiplicidade de possibilidades de configuracdes que
as organizacdes publicas podem assumir. No entanto, conforme se apresentam as caracteristicas
de cadauma dessas formas, é possivel observara maior ou menoraderéncia as praticas e estruturas



vigentes no campo publico, tornando mais frequentes algumas configuracdes organizacionais
frente a outras.

Atividades de Aprendizagem

1. Com base no conteldo desenvolvido sobre as configuracdées organizacionais, busque
identificar em ao menos duas organizacdes publicas de seu municipio qual a configuracdo
presente. Caracterize seus elementos e analise a configuracdo vigente quanto aos seus
beneficios e pontos negativos.

2. Um fator importante que deve ser considerado na andlise das organizacdes publicas é
o elemento politico. Considerando a existéncia dele na esfera publica, analise algum processo
presente em uma organizacdo publica de seuinteresse, revelando comoa presencado elemento
politico interfere em seu planejamento e/ou execucao, bem como na interdependéncia.




UNIDADE 2:
Instrumentalizagao de processos

Diferentemente de alguns campos do conhecimento, como as Ciéncias Exatas, as Ciéncias
Humanas e Sociais Aplicadas estdo sempre um passo atras dos seus fendmenos. Enquanto fisicos,
quimicos, bidlogos, agronomos e varios outros profissionais conseguem recriar, manipular, ou
mesmo criar elementos ainda ndo existentes em seu estado puro na natureza, nds, estudiosos
e/ou praticos das organizacbes, precisamos entendé-las para, posteriormente, direcionarmos
nossos esforcos, a fim de que mudancas possam ser implementadas sem, contudo, nos livrarmos
das incertezas.

E facil perceber que nossa atividade cotidiana nas organizaces tem carater dinamico, por
consequéncia, processual. Qualquer atividade, desde a mais simples, no nivel operacional, até
as mais complexas, reconhecidas como estratégicas, envolvem processos.

Nesta unidade, nosso objetivo é discutir formas de definicdo dos processos mais relevantes
para serem analisados dentro da organizacao. Isso inclui um conjunto de ferramentas para
mapearmos e analisarmos processos comuns as organizagoes

Podemos dividir os processos em trés tipos, sendo eles processo de clientes, processos
administrativos e processos de gerenciamento (RUMMLER e BRACHE, 1994).

» Processo de clientes - envolve a elaboracao de produtos ou servicos para clientes
externos a organizacao. A programacao do carnaval, por exemplo, pode ser encarada
como um produto a ser elaborado para moradores de uma cidade e turistas, dentro do
processo de clientes.

» Processos administrativos - sdo responsdveis por “produtos que sao invisiveis para
os clientes externos, sendo, porém, essenciais ao gerenciamento efetivo dos negdcios”
(CURY, 2000, p. 303). Tomando a programacao do carnaval novamente como exemplo,
poderiamos entender como parte do processo administrativo um conjunto de praticas
licitatorias de infraestrutura utilizada.

» Processos de gerenciamento - englobam as decisdes que os gestores devem tomar
para tornar eficientes os processos de negdécio. Ainda no nosso exemplo do carnaval,
constituem praticas do processo de gerenciamento a escolha de elementos a serem
analisados no pos-carnaval, para se verificar o que foi positivo e negativo na organizacao
da festa popular. Isso reduziria as chances de recorréncia do que foi considerado negativo
naquele ano.

Muito embora seja possivel pensar os processos de maneira especifica, como foram descritos,
é sempre necessario destacar que os processos s fazem sentido e podem ser encarados como
exitosos na administracdo publica, se responderem a duas questodes:

1) As necessidades dos cidadaos serao atendidas?

2) A execucao das atividades respeita a maxima eficiéncia de recursos possivel?

Sdo essas duas questdes genéricas que devemos tomar como referéncia para pensarmos
“quais” e “como” serao 0s processos necessarios para alcancarmos os melhores resultados dentro
da administracao publica. Delas derivam tantas outras questdes ou aspectos a serem analisados.



A partir delas, podemos adotar inimeros métodos de andlise de processo e desenharmos outros
tantos que atendam as demandas sociais e administrativas.

Para que possamos exercitar nossa capacidade de andlise sobre os diferentes tipos de
processo e sobre as questdes lancadas, vamos analisar um caso hipotético de educacao, no qual
estudantes do ensino fundamental de uma escola de periferia apresentavam baixo rendimento
escolar.

1.0 CASO DA ESCOLA FRANCISCO SA

A Escola Estadual Francisco Sa foi fundada em 1978 e é totalmente direcionada ao ensino
fundamental. Esta localizada numa area de grande vulnerabilidade social, na qual os moradores
do bairro (que sdo maioria entre os estudantes) convivem com graves problemas de infraestrutura,
como auséncia de ruas pavimentadas, de saneamento bdsico, de assisténcia primaria a saude e
de espacos de lazer para as criancas, dentre outros.

A situacdo na escola ndo é tao diferente. As condicdes fisicas ndo sao propicias, uma vez que
as salas apresentam infiltracbes e ndo contam com ventilacdo adequada para garantir o minimo
de conforto térmico aos estudantes. Problemas também ocorrem na biblioteca, que, além da
infraestrutura fisica ruim, nao recebeu o repasse de livros didaticos e literarios da Secretaria
Estadual de Educacdo. A distribuicdo de alimentos para o preparo das refeicées servidas aos
estudantes também tem sido comprometida, tendo sido entregue apenas 70% do programado
até o momento.

Como consequéncia, a direcao da escola reduziu o nimero de criancas atendidas no “tempo
integral’, passando de 80 para 50 estudantes, de 6 a 9 anos. Além disso, houve necessidade de
“juntar turmas’, em razdo do espaco fisico precario. Com turmas cheias e salas desconfortaveis,
os professores precisam fazer malabarismo para ministrarem os contetdos basicos. O resultado
observado tem sido a queda vertiginosa no desempenho dos estudantes.

Agora gostariamos de convida-lo (a) a pensar solu¢des para o problema da Escola Francisco
S4. Se vocé fosse o(a) diretor (a), divida os elementos apresentados (infraestrutura, atraso na
entrega da merenda e outros) no caso entre os trés tipos de processos: de clientes, processos
administrativos, e processos de gerenciamento (quadro 1).

Agora, reflita sobre possiveis solucdes para cada um dos problemas encontrados. Quais
seriam os atores envolvidos na resolucao deles. Cabe lembrar que esses atores podem ser os
funciondrios da escola, os estudantes e seus pais, a comunidade onde a escola esté localizada,
agentes do poder publico e da sociedade civil.




QUADRO 1: Os processos da Escola Francisco Sa

POTENCIAIS
TIPO DE PROCESSO ELEMENTOS SOLUCOES ATORES ENVOLVIDOS
Processos
de Cliente
Processos

Administrativo

Processos de

Gerenciamento

Fonte: Elaboracgédo prépria.

2. FERRAMENTAS PARA IDENTIFICACAO DE PROCESSOS

O caso da Escola Francisco Sa nos da algumas mostras de como devemos atacar os problemas
a partir de naturezas diversas de causa. No caso em questao, o mau desempenho dos estudantes
parece estar relacionado com multiplos fatores, como atraso no repasse das merendas e dos livros
didaticos, a ma condicdo das instalagdes fisicas, dentre outros fatores.

Geralmente, o ponto de partida para toda andlise de processo é o que chamamos de “nao
conformidade”. D’Ascencao (2001) destaca que o processo é um conjunto de causas que podem
provocar diversos efeitos. Dessa forma, buscamos explorar algumas ferramentas que podem
auxiliar nao apenas o entendimento das causas de determinados problemas, mas também na
busca por solu¢des que nos levem ao melhor resultado possivel.

2.1. Fluxograma

A primeira ferramenta a ser explorada é o fluxograma, que consiste em uma representacao
grafica que permite dispor o fluxo das operacdes de entrada, processamento e saidas de todas
as atividades das mais diversas areas de uma organizacao. Por possibilitar a visdo do fluxo
de atividades, da aos analistas organizacionais uma maior clareza da situacao atual e, por
consequéncia, permite maior eficacia na resolucdo de problemas. De acordo com D'Ascencao
(2001, p. 110-111), o fluxograma demonstra os seguintes aspectos de um fluxo de processo:

&

quais operagdes sao realizadas;

onde sao realizadas as operagoes;

qguem as executa;

quais as entradas e saidas;

qual o fluxo das informacdes;

quais os recursos empregados No processo;

quais os custos parciais e totais;

qual o volume de trabalho;

qual o tempo de execucao, tanto parcial quanto total.
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O uso do fluxograma permite vantagens muito interessantes aos analistas organizacionais,
pois possibilita:

- descrever qualquer tipo de processo, incluindo os mais complexos;

- uma visdo mais holistica sobre o processo estudado;

- descrever o funcionamento de todas as partes do processo;

- aidentificacao de falhas, gargalos, duplicidade de procedimentos e outros problemas

COMUNS A0S Processos;

- a analise e proposicao de modificacdes; permite facil atualizacao.

- Ndo permite a dupla interpretacdo, uma vez que faz uso de uma padronizacao de simbolos

(D’Ascencao, 2001).

Basicamente, existem dois tipos de fluxogramas, o vertical e o horizontal.
2.1.1. Fluxograma vertical

Cury (2000) destaca que o fluxograma vertical é o mais empregado para identificar rotinas
existentes nos mais diversos setores das organizacdes. O formuldrio permite ao analista registrar
a natureza da atividade identificada, de modo que os simbolos que correspondem aos estagios
delas sejam preenchidos e ligados.

Cabe a equipe de analistas o preenchimento dos seguintes campos:

* 4,com o nome do processo em estudo e se é o atual ou proposto;

» 5, com o nome da geréncia responsavel pelo processo, com o nome dos analistas que
formam a equipe de trabalho e com a data da elaboracdo do fluxograma;

» 6, fazendo o sombreamento do simbolo que corresponde a atividade descrita na coluna
9 e a ligacdo desses com uma linha que identifica o fluxo de atividades;

» 7,com o nome da area na qual ocorreu a atividade descrita na coluna 9;

e 8,com o nome das atividades

O quadro, a seguir, ilustra como um fluxograma deve ser representado.




Figura 13: Fluxograma Vertical

Fonte: Adaptada de D'Ascencéo, 2000, p. 113.

Exercicio de Fixacao

A Secretaria de Saude municipal de Santo Antonio precisa estruturar seu processo de compra
de equipamentos utilizados pelos agentes de saude que atendem a zona rural do municipio.
Estdo envolvidos nesse processo os setores de Juridico, Compras, e de Medicina e Enfermagem.
O processo se inicia com a identificacdo dos instrumentos necessarios pelo setor de Medicina
e Enfermagem, que levanta todas as especificagdes necessdrias, bem como a quantidade de
itens que devem ser comprados.

Apds esse levantamento, a sintese é repassada ao setor de compras. Esse setor mapeia os
potenciais fornecedores, a quem encaminha as especificacdes. Apds receber os orcamentos, o
setor de compras encaminha-os para o setor de Medicina e Enfermagem. Caso este julgue que
o fornecedor e marca de menores valores ndo sao indicados, deve retornar ao setor de compras
indicando as razbes e qual fornecedor deve ser o escolhido.

Na sequéncia, o setor de compras encaminha ao setor juridico a decisao apontada pelo setor
de Medicina e Saude. O setor juridico analisa se ha algum impedimento legal nessas operagcoes
e, ap6s o parecer, encaminha ao setor de compras. Se o parecer for positivo, o setor de
Compras encaminha o pedido aos fornecedores. Apés a chegada dos itens comprados, eles sdo
repassados ao setor de Medicina e Enfermagem. Em caso de conformidade, o setor de Compras
efetiva o pagamento das mercadorias compradas.

Em dupla, analise a situacao descrita na Secretaria de Satide do Municipio. A partir dela,
descreva o conjunto de atividades encontradas, e preencha a representacao do conjunto de
atividades no fluxograma. Acrescente mais linhas e simbolos, se necessdrio.



2.1.2. Fluxograma horizontal

Além do fluxograma vertical, temos o fluxograma horizontal, que pode ser descritivo ou de
colunas (D’ASCENCAO, 2000).

7

Fluxograma horizontal descritivo: é mais apropriado quando do levantamento do
conjunto de atividades, pois permite descrever ndo apenas o fluxo delas, como também os
documentos e as informacdes que circulam em um processo. Sua principal metodologia
prevé o uso de entrevistas ou observacdes in loco, e por isso, demanda mais experiéncia
por parte dos analistas.

Fluxograma horizontal de colunas: representa graficamente as areas envolvidas no
processo. Essas areas sao representadas em colunas, o que permite uma visdo ampla e
precisa sobre tudo o que ocorre em cada area da organizacao. Esse tipo de fluxograma
garante ao analista o entendimento das inter-relacdes entre diferentes areas da
organizacao, além da interdependéncia entre o conjunto de atividades executadas.

Ademais, esse tipo de fluxograma permite (D’ASCENSAQ, 2000, p. 114-115):

- identificar quais os gargalos e onde e como acontecem, bem como a interferéncia deles em
todo o fluxo do processo;




- identificar duplicidade de atividades e tarefas em cada érea;

- identificar a execucao de atividades e tarefas desnecessarias;

- identificar atividades e tarefas que estdo sendo desenvolvidas em areas nao afins;

- apropriar os recursos (humanos e materiais), 0 tempo de execucdo, o volume de trabalho e
os custos, tanto em elacdo a cada area quanto a todo o processo;

- identificar onde se originam os diversos documentos que tramitam no processo e qual o
tratamento que é dado em cada area do fluxo;

- identificar quais informacdes que tramitam no processo, como e quando sao utilizadas em
cada area e em todo o processo.

2.2, Parametros para mapeamento de processos

As organizac¢des sdao formadas por dreas e suas divisdes. Cada uma de suas partes contém
em si inumeros processos administrativos e operacionais. Gerenciar esses processos ndo é tarefa
facil, uma vez que toda e qualquer intervencao precisa ser consubstanciada em dados concretos
gerados pelo sistema. Aqui, entradas, o proprio processo, e as saidas sao constantemente
monitoradas para que problemas reais e suas causas possam ser identificadas.

Entdo, nesse caso, bastaria a uma organizacdo mensurar, registrar e analisar todas as suas
atividades para que os processos apresentassem maxima eficiéncia. Embora faca sentido, na
pratica esse tipo de controle se torna inviavel, uma vez que as organizacdes nao dispdem de
tempo, pessoas e recursos materiais para exercerem um pleno controle de seus processos.
Nesse caso, cabera ao analista ou gestor eleger processos mais relevantes, ou os chamados
processos criticos.

O cientista politico, sociélogo e economista italiano Vilfredo Pareto afirmou que 80% de
determinado resultado é explicado por apenas 20% das causas. Se olharmos para os processos,
podemos inferir que tanto o insucesso quanto o sucesso das atividades sdo mais dependentes de
alguns fatores, o que ndo nos exige olhar para a organizacdo como um todo, mas nos alerta para
tentarmos identificar os tais processos criticos.

Dentre as diferentes formas de pensarmos o que seria 0s processos criticos, ha duas que se
mostram relevantes. A primeira delas considera o tempo total do fluxo de atividades existentes
em determinado processo, que podem ser entendidas com base no diagrama de procedéncias
(STEVENSON, 2001).

Imagine que um processo qualquer na secretaria de Assisténcia Social do municipio tenha
dois fluxos possiveis de execucdo. Suponha que cada um desses fluxos contenha diferentes
numeros de atividades; cada atividade com um tempo de execucdo e ambas gerando a mesma
saida; ou seja, 0 mesmo servico prestado ao cidadao. Por mais estranho que possa parecer, isso é
bastante comum, pois nem sempre as organiza¢des publicas ou privadas dispéem dos meios mais
eficientes — pessoas, insumos e recursos — para executar sempre no menor tempo as atividades.

Diante dessa situacao, caberia ao analista identificar, dentre os processos, aqueles que tém
duplicidade de resultados; ou seja, aqueles que podem ser executados para o alcance do mesmo
fim, qual caminho representa o maior tempo de atravessamento, que pode ser calculado
somando os tempos de cada atividade existente em seu fluxo. O caminho que apresenta maior
tempo de atravessamento, portanto, sera considerado o caminho critico de determinado
processo, pois ele pode gerar o maior tempo gasto para uma atividade ser executada, limitando
a capacidade do sistema.



Observe os fluxos de atividades na figura a seguir:

Figura 14: Diagrama de procedéncia

Fonte: Elaboracgao prépria.

Ha dois caminhos possiveis para a execucao de determinado processo. Em ambos os casos,
a atividade E é o ultimo estagio do processo. Ao assumirmos o primeiro fluxo como A-B-D-E,
concluimos que o tempo maximo de execucao do processo € igual a 2 horas e 10 minutos. O
segundo fluxo possivel é formado pelas atividades C-D-E, que contabiliza um tempo total de
execucao de 1 hora e 40 minutos. Nesse caso, assumimos que o primeiro fluxo é o caminho
critico, limitando a capacidade do sistema em executar um processo de forma mais eficiente.

2.3.Failure Mode and Effect Analysis (FMEA)

A segunda forma de pensarmos a criticidade dos processos diz respeito as falhas existentes,
frequéncia de sua ocorréncia, e gravidade das falhas: o tipo de dano que elas geram. Novamente,
os parametros desse tipo de abordagem dependem fortemente de registros histéricos das falhas
e suas consequéncias. H4 um modelo bastante empregado em estruturas produtivas que pode
ser facilmente adaptado as organizacdes publicas, chamado Failure Mode and Effect Analysis
(FMEA), que, em portugués, significa Andlise de Modos de Falha e seus Efeitos.

O FMEA busca identificar, dentre diversas falhas e suas consequéncias, quais delas apresentam
Numero de Prioridade de Risco elevados, bem como a possibilidade de ocorréncia dessas
falhas. Ap6s a identificacdo dos modos de falhas, o analista busca identificar efeitos e causas,
bem como avaliar as formas de controle deteccao destas.




ldennficar
modos de falha
1 Avahsr
} Detecgio
\\.
' Avahar
Identificar Detecgio
Causas
+ Determinar
Avaliar Controle ¢ Avalier o
Formas de Detecgio Detacgio l
Determmnar
Agdes

Figura 15: Modelo FMEA

Fonte: Adaptada de Hammet (2000).

O primeiro passo para operacionalizacao do FMEA é a identificacao das falhas. Vamos tomar o
casode umasecretaria de salide que, nos Ultimos dois anos, apresentou piora significativa nos seus
indicadores, configurando ma qualidade da salde entre seus cidadaos. Apds essa constatacao, o
secretdrio da area reuniu diversos profissionais de salude para discutir o caso. Os profissionais
sugeriram convidar lideres comunitarios para as conversas, uma vez que eles poderiam relatar
questdes que fugissem ao cotidiano da Unica unidade de pronto atendimento da cidade.

Na conversa, concluiram que seriam trés os grandes grupos de causas nos baixos resultados:
a baixa qualidade no atendimento ambulatorial, a falta de medicamentos e o baixo indice de
vacinacao de criancas e idosos. Para cada um desses grandes grupos, o secretario pediu aos
participantes que elencassem outras trés possiveis causas, que foram as seguintes:

» Baixa qualidade do atendimento ambulatorial: falta de leito para atendimentos de
urgéncia; falta de médicos; falta de equipamentos para exames.

» Falta de medicamentos: falta de repasse de verbas da Secretaria Estadual de Saude; falta
de estrutura de estocagem; medicamentos vencidos em estoque.

« Baixoindice de vacinacao de criangas e idosos: baixo nimero de agentes comunitérios
de saude; acesso precario a localidades ribeirinhas e zona rural; vacina disponibilizada
inferior a demanda.



Figura 16: Arvore de falhas e causas

Fonte: Elaboracgao prépria.

Cabe recobrar que a analise da situacdo e, muitas vezes, o proprio diagnéstico sé sao possiveis
diante da existéncia de dados que permitam a formacao de uma série historica. Nesse caso da
secretaria de saude, profissionais foram chamados para refletirem sobre potenciais causas da
falha, o que geralmente é possivel ser feito quando ha um banco de dados.

O uso do modelo pressupde necessariamente uma analise quantitativa das causas e falhas.
Nele sdo registrados os modos de falha, suas causas e a frequéncia com que ocorrem; a
probabilidade de deteccdo das causas; os efeitos das falhas e a severidade de cada causa. Os
dados desses fatores podem ser dispostos numa escala de 1 a 7, de modo que, quanto maior o
numero, pior seria a situacao encontrada.

Por exemplo, quanto maior for a ocorréncia de uma causa, maior serd o nimero atribuido a
elanuma escalade 1a7.Poroutro lado, quanto maior a probabilidade de deteccao de uma causa,
menor o valor atribuido a ela na escala de 1 a 7. Isso porque a probabilidade elevada de deteccao
é um aspecto positivo no processo. Imaginemos que, apos reunides e consulta a alguns poucos
dados existentes, os membros da equipe que analisam a situacdo da saude na cidade tenham
chegado ao seguinte quadro:




FUNCAO

MODO DE
FALHA

CAUSA

OCORRENCIA

DETECCAO

EFEITO

SEVERIDADE

NPR

QUALIDADE
DA SAUDE

Baixa
Qualidade no
Atendimento
Ambulatorial

Falta de leito

1

Falta de
médicos

4

Falta de
equipamentos
de exames

Longa espera
para atendimento

7

28

7

168

72

Falta de
Medicamentos

Falta de
repasses da
SES

Falta de
estrutura de
estocagem

Medicamentos
vencidos

Dificuldade em
mitigar sintomas
iniciais

21

216

210

Baixo Indice

de Vacinacao
de Criangas e
Idosos

Baixo numero
de agentes
comunitarios

Acesso
precério a
localizadas

ribeirinhas e
zona rural

Vacina
disponibilizada
inferior a
demanda

Reducao da
protecao vacinal
e aumento de
surto de doencas
tradicionalmente
controladas

126

144

48

Observe que o calculo do NPR se da a partir da multiplicacdo dos fatores ocorréncia, deteccéo
e severidade. Agora, de posse dessas informacdes, o secretdrio elegera quais as causas prioritarias,
ou seja, aquelas que devem ser mitigadas de imediato para reduzir a ma qualidade da saude no
municipio. A escolha do corte no valor do NPR é relativamente arbitraria, cabendo ao bom senso
e a capacidade de analise das partes envolvidas. Nesse caso, o grupo decidiu que o corte do NPR
seria 150 e, com isso, seriam priorizadas as seguintes causas:
Falta de médicos;
Falta de estrutura de estocagem de medicamentos e medicamentos vencidos.

Agora, cabera nao apenas o monitoramento das ocorréncias, como também a elaboracao e
execucao de politicas publicas que visem mitigar a ocorréncia dessas causas.




EXERCICIO DE FIXACAO

Tomando como exemplos a arvore de falhas e causas e o quadro do FMEA aqui descritos,
relina-se com um colega e elabore um quadro semelhante para o problema da Evasdo Escolar
entre criancas de 10 e 15 anos.

MODO

FUNCAO DE CAUSA | OCORRENCIA | DETECCAO | EFEITO | SEVERIDADE | NPR
FALHA

EVASAO

ESCOLAR

2.4. Diagrama de Ishikawa ou espinha de peixe

Outra ferramenta importante na andlise de processos diagrama de causa/efeito, também
conhecimento como diagrama de Ishikawa ou espinha de peixe. Esse diagrama foi desenvolvido
pelo engenheiro quimico Kaoru Ishikawa, em 1943, e aperfeicoado posteriormente.

Essa ferramenta traz como pressuposto o fato de todos os problemas terem causas especificas,
que devem ser analisadas e testadas, para que possa verificar qual delas estd gerando o
problema estudado. Durante o periodo de teste, as causas examinadas, que comprovadamente
nao sejam geradoras do problema, sao eliminadas.




« Passo apasso:

a) O primeiro passo para a utilizacdo do diagrama de Ishikawa é definir o problema a
ser analisado. E comum que determinados problemas afetem &reas diversas dentro de uma
organizacdo. Do mesmo modo, é igualmente comum que as soluc¢des para esses problemas
devam ser discutidas em equipes multidisciplinares.

b) Por isso, é recomendavel que a etapa de investigacao de causas para o problema seja
feita por meio de um brainstorming (FORNARI JR, 2010). A traducao literal de brainstorming é
“tempestade de ideias’, que pode ser entendida como uma reflexao conjunta de profissionais de
setores distintos a respeito de determinado problema.

¢) Apbs o brainstorming, é recomenddvel que os participantes elenquem categorias — que
podem ser compreendidas como conjunto de causas ou varidveis — a serem investigadas. Por
exemplo, se estivermos investigando a demora no atendimento em uma unidade de saude,
podemos considerar infraestrutura uma categoria. Dentre as causas possiveis para essa categoria,
poderiamos elencar: nimero de leitos, equipamentos obsoletos, falta de medicamentos, dentre
outras. Graficamente, a representacdo do diagrama de Ishikawa seria a seguinte:

Figura 17: Diagrama de Ishikawa
Fonte: Elaboracgao prépria.

Hipoteticamente, para entendermos o efeito estudado, ou seja, o problema que nos conduziu
a investigacdao, chegamos a seis categorias depois de muito discutirmos com especialistas de
diferentes areas. Para cada uma das categorias, vdrias causas possiveis podem ser elencadas.
Aqui, para cada categoria serdao quatro causas possiveis. Disso, podemos concluir que temos, ao
menos, 24 possiveis causas para o nosso problema.

Com as investigacdes em profundidade, diversas causas sao descartadas, até que se descubra
aquela ou aquelas que estejam gerando o problema. Também é possivel que, no fim do processo,
nenhuma das causas seja geradora do problema, caracterizando um grave erro de diagnéstico.
Nesse caso, devemos recomecar todo o processo até que as causas sejam conhecidas.



EXERCICIO DE FIXACAO

Para exercitarmos a proposta de andlise de processos contida no Diagrama de Ishikawa,
gostaria de pedir a vocés que, em um grupo de até 4 estudantes, discutam potenciais causas
para o problema vivenciado pela Secretaria de Cultura do Municipio de Sdo Gabriel. Dentre
todas as secretarias, a de cultura é que tem recebido menor avaliacao por parte dos moradores

da cidade.
No diagrama estdo elencadas possiveis categorias que envolvem o problema. Agora cabe a

vocés discutirem eventuais causas para cada uma das categorias.

Figura 18: Diagrama de causa-efeito da Secretaria de Cultura

Fonte: Elaboragédo prépria.
2.5 Importancia do fator documentacao

A documentacdo é parte importante da analise de processos, pois permite que a continuidade
das acdes de controle, deteccao de falhas e redesenho de processos independa de quem ocupe
certo cargo. Aqui, a documentacao das formas de registros permite a impessoalidade dos
processos, algo inerente as organizagdes burocraticas. Para tratar da documentacao, vamos
priorizar os formularios e manuais existentes na analise de processo.

2.5.1. Formularios

D'Ascencao (2001) destaca que os formularios fazem parte da nossa vida desde o nascimento.
Apd6s o parto, anotacdes referentes ao peso, comprimento, cor da pele e outros aspectos.
Posteriormente, ganhamos nosso primeiro registro civil, popularmente conhecido como certidao
de nascimento, novamente, repleta de informacdes.




Entdo, qual é a importancia dos formularios nas organizacdes para além de depdsito de
informacoes? Os formularios permitem ndo apenas o registro das informacdes, mas viabilizam
também a histoéria da prépria organizacao, pois, como instrumento de coleta de dados, permite
gue a evolucdo da organizacdo ao longo do tempo possa ser analisada (CURY, 2000).

Embora a imagem desse registro remeta a uma pilha de papeis, diversas ferramentas digitais,
armazenadas em hardwares ou em nuvens, tém otimizado sistematicamente o registro e a analise
de dados.

Em linhas gerais, os formularios permitem:

1) documentar e centralizar as informacoes existentes em um processo, interno ou externo,

de modo que todo e qualquer dado possa ser recuperado sempre que necessario;

I1) agilizar o fluxo das informagées em um processo, de modo que cada usudrio tenha a sua

disposicdo as informacdes necessarias para a suas atividades;

I1l) reduzir os custos operacionais, desde que estejam adequados as necessidades da

organizacgao;

IV) padronizar informacg6es e procedimentos, de modo a permitir o controle mais efetivo

dele, assim como o melhor tratamento e visualizacdo dos dados e informacdes;

V) formalizar operac¢bes de carater legal, de modo a agregar valor juridico quando do

cumprimento de aspectos legais e fiscais (D’ASCENCAO, 2001).

Conforme mencionado, um formuldrio é criado para atender a determinados fins da
organizacao.

o Oprimeiro passo é verificar o levantamento das necessidades desse formulario. Nele,
sdo listadas todas as variaveis e informacgdes que legitimem a existéncia do formulario.
Aqui, ha a necessidade de um constante questionamento sobre a relevancia do formulario
e das informacdes que ele pode proporcionar, uma vez que ndo pode servir a informacoes
gue nao serdo utilizadas ou sejam redundantes.

E sempre necessério lembrar que a existéncia de informacdes auxilia o processo de tomada
de decisdo. No entanto, quando a informacao se dd em demasia, pode tornar complexa essa
decisao, por encobrir varidveis que sao realmente relevantes.

« Em seguida ao levantamento, temos a critica ao formulario. E quando seus aspectos
mais dificultosos, em termos de aplicacdo e analise, sdo colocados a prova. Nesse caso,
serdo eliminadas questées que nao agregam valor a decisdo, bem como corrigidas
aquelas que geram duvidas sobre seu uso. E, por fim, devem ser acrescentadas aquelas
que faltam para a melhor analise do processo.

« Por fim, vém a implantacdao e controle dos resultados. Nesta etapa, o formulario
é aprovado e entra em vigor na organizacao, sendo submetido a constantes revisdes
pelo analista. Dessa forma, poderdo ser identificados e corrigidos eventuais desvios,
garantindo que os formuldrios cumpram suas fun¢des. Apesar do carater positivo dos
formularios, sdao vérios os desafios enfrentados na formulacdo e uso dessa ferramenta. A
comecar pelas diversas prioridades que os gestores tém, o que faz dos formularios ndo
prioritarios e responsabilidades de setores especificos.



2.5.2. Manuais

Outra documentacéo usual nas organiza¢des sao os manuais, que sdo instrumentos utilizados
para uniformizar procedimentos que devem ser observados para execucao de atividades em areas
diversas. Eles contribuem fortemente para o carater da impessoalidade das acées, de modo que
ele traga a racionalidade organizacional que independe de quem va executar determinada acao.

Para isso ocorrer, os manuais devem ter uma Unica possibilidade de interpretacao, ou seja,
qualquer colaborador que o leia deve chegar a uma Unica forma de executar suas tarefas.
Em complemento, cabe ressaltar que os manuais permitem a organizacdo materializar as
responsabilidades de seus atores (CURY, 2000).

Cury (2000) destaca a existéncia de trés tipos de manuais: o de politica, o de procedimentos
e o de organizacao.

» Manual de politica - visa orientar as acdes dos executivos e responsaveis por funcodes
diversas de gestdao e assessoramento, estabelecendo o modo de agir da empresa. A
partir do relatério, busca comunicar as decisdes da alta administracdo aos demais
servidores; delegar autoridade aos departamentos descentralizados da empresa; evitar
a necessidade de os executivos operacionais submeterem todos os problemas a decisao
da alta administracdo; coordenar os esforcos de todos para quem sejam atingidos os
propdsitos gerais da organizacao (CURY, 2000, p. 419).

» Manual de procedimentos - busca descrever as atividades de interesse aos diversos
departamentos da organizacdo. Procura veicular as instrucdes e sintetizar informacgdes
necessdrias a execucao das tarefas; proporcionar meios que permitam a execucao
eficiente das tarefas; atribuir competéncia e coordenar as atividades dos departamentos
nas organizacoes.

« Manual de organizacdo - objetiva comunicar a todas as partes da organizacao as
linhas de autoridades existentes; tornar publico o planejamento organizacional, metas
e medidas de controle e como eles estao conectados com os objetivos organizacionais;
fazer com que os documentos existentes na organizacao estejam em conformidade com
as politicas e objetivos gerais da mesma.

2.6. Necessidade de capacitacao e qualificacao de pessoas

O trabalho do analista e todo e qualquer outro profissional que busca intervir na realidade
organizacional ndo é tarefa trivial. Primeiro, porque, ao propor mudancas na maneira de se fazer
as coisas, ele pde em xeque os modos de fazer anteriores, sinalizando que a nova forma se mostra
mais eficiente. Para além da sensacao de ruptura nos modos de fazer, ha o impacto na zona de
conforto dos funcionarios, que estavam habituados as atividades anteriores.

Por isso, ndo ha como pensar qualquer redesenho de processo, sem criar uma estrutura de
recursos humanos habil a receber essa nova forma de se fazer as coisas, que as entendam como
relevantes, como algo que vai melhorar a eficiéncia organizacional.

A organizacdo deve ser encarada como uma estrutura composta de uma arquitetura pensada
pelos dirigentes que estdo hierarquicamente em postos superiores, cuja disposicao de recursos
(equipamentos, estrutura fisica, insumos, desenhos de cargos e saldrios, responsabilidade e
autoridade, departamentalizacdo, etc.) existe para salvaguardar que os objetivos da organizacao
sejam alcancados.




Todavia, essa estrutura ndo ocorre na pratica conforme o planejado, uma vez que os individuos
na organizacdo nao sdo agentes meramente passivos. Eles recebem, reinterpretam e
ressignificam o que é repassado pelos gerentes, criando uma estrutura informal do modo de
se fazer as coisas que pode nao coincidir com o planejado, o que chamamos de organizacao
informal (PRESTES MOTTA e VASCONCELLOS).

Desse modo, ha dois grandes desafios que passam por uma boa gestdo de pessoas na
implementacao de redesenho de processos administrativos:

- 0 entendimento da legitimidade das mudancas e da propria andlise de processo, e

- a incorporacdo da perspectiva dos processos pela cultura organizacional.

A legitimidade dos processos pode parecer automdtica, uma vez que é resultado de um
conjunto de procedimentos, mas, na pratica, é objeto de resisténcia, uma vez que mexe com a
dindmica existente na organizacao.

O primeiro passo para aumentar as chances de éxito é dado na composicao da equipe
responsavel pela andlise e/ou reestruturacdo dos processos, sobretudo, formada por diferentes
profissionais (CURY, 2001). Nessa equipe, é necessario termos profissionais experts em andlise de
sistemas de informacéao, que possibilitem a racionalizacao das varidveis utilizadas e informacoes
geradas para a melhor decisdo; profissionais da cupula da organizacdo, que estabelecem o
lastro entre os processos e 0s objetivos estratégicos; profissionais dos niveis intermediarios e
de execucdo, que trardo elementos da execucdo das politicas publicas e rotinas administrativas,
mesmo que empiricamente, do que pode ou nao lograr éxito.

Cury (2001) destaca que algumas caracteristicas pessoais sao importantes nesse processo,
como a atitude interrogativa e sua capacidade de perguntar sempre até que as duvidas sejam
sanadas; a competéncia conversacional, que abarca nao apenas a capacidade de fazer entender,
mas, sobretudo, de escutar com atencao o outro; a criatividade e a boa imaginacao, que permitem
aos profissionais estarem abertos a novas ideias e serem flexiveis; a capacidade de lideranca,
que desenvolve resiliéncia frente a adversidades, e a capacidade de negociacao, uma vez que o
processo é necessariamente dialégico.

Além desses aspectos, é fundamental que todo o processo considere a cultura organizacional.
Trata-se de um elemento praticamente invisivel, que traz em si um“conjunto de premissas basicas
institucionalizadas da organizacao” (MOTTA e VASCONCELLOS, 2006, p. 296).

Isso significa que a cultura organizacional funciona como algo que carrega em sium conjunto de
praticas ndo formalizadas que sao tidas como referéncia de conduta dentro das organizacoes.
Essa cultura pode ser assumida como resultado de um conjunto de experiéncias que geram
erros e acertos, e que antes de tudo, geram aprendizagem organizacional.

Os aspectos que formam a cultura dependem menos dos aspectos formais, como regimentos,
regras e normas, e mais do efeito simbodlico que elas geram, incorporadas ou ndao como
condicionantes no comportamento humano da organizacao.

A cultura organizacional, dado seu carater simbdlico e social, é necessariamente um elemento
historico, formado a partir do conjunto de praticas. E, por isso, sé se modifica no tempo, sendo
resultante do encontro do que a organizacdo quer com a forma que os individuos endentem
como legitimo ou nao esse querer. E, acima de tudo, do contexto sécio-histérico que a cerca.

Diante disso, a concepcao e implementacao de um redesenho de processo deve considerar
fortemente a cultura existente na organizacdo. Quando mais suscetivel a ordem, ou seja, a
manutencdo de certo status quo, mais resistente tende a ser a organizacao frente a mudancgas, e



maior o desafio dos analistas responsdveis pelos processos nas organizacées.

Dado o carater ineliminavel do desafio, é necessario compreender os aspectos que podem
gerar indisposicao, em que medida estdo embebidos dentro da cultura da organizacao, para que
ela possa ser trabalhada e remodelada no tempo, a fim de conformar qualquer tipo de mudanca
nao apenas em processos, mas também na prépria pratica organizacional.




UNIDADE 3
Interveng¢ao organizacional

Ap6s discutirmos a relacdo entre processos e caracteristicas organizacionais, bem como
toda concepcao e orientacao para a analise de processos administrativos, é hora de tratamos
da intervencao organizacional propriamente dita. Toda e qualquer intervencao depende de
legitimidade, como apontado na unidade 2. Essa legitimidade passa pelo carater inclusivo
da abordagem de processos e pela eleicao de processos relevantes para o melhor resultado
organizacional.

Por mais 6bvio que possa parecer, parte significativa dos intentos de intervencéo se esvai por
nao atacarem os reais problemas ou por apresentarem as melhores solucoes para os problemas
corretamente diagnosticados. Por isso, vamos assumir daqui para frente que esse dever de casa ja
foi feito, cabendo aos analistas colocar em pratica a intervencéo.

1. METODOS DE INTERVENCAO

O método de intervencao é composto de diversos elementos, como a escolha das ferramentas
a serem empregadas — ja descritas -, os procedimentos de coleta e analise de dados e os detalhes
da execucao da intervencao propriamente dita.

Em linhas gerais, o método explica ao leitor como quem o utilizou saiu do ponto A para o ponto
B. Por isso, deve descrito de forma que qualquer analista consiga saber exatamente como todo
o processo foi desenvolvido e, se necessario, reaplica-lo, obtendo relativamente os mesmos
resultados.

Como ja abordamos algumas ferramentas de analise dos processos administrativos, vamos
priorizar aqui a coleta e andlise dos dados, que se baseiam em dois grandes grupos: dados
quantitativos e dados qualitativos.

1.1.Dados quantitativos

Os dados quantitativos permitem registros histéricos e a relacao entre variaveis (SAMPIERI,
COLLADO e LUCIO, 2006). Por exemplo, possibilitam aos analistas mapearam o impacto de
determinada variavel em uma falha do processo, ou a uma secretaria relacionar uma variavel
demografica, comorenda, idade, género, etc., a manifestacao de um fenémeno, como desnutricao,
violéncia doméstica ou analfabetismo. A partir dessa relacao, os analistas podem induzir politicas
publicas e redesenhos de processos para comporta-las.

1.1.1.Coleta de dados secundarios

Os dados quantitativos permitem ao analista responder perguntas do tipo o qué, quando,
quanto, quem e onde. Sao dois os principais instrumentos de coleta de dados quantitativos.



O primeiro deles é o que chamamos coleta de dados secundarios, quando o analista faz uso
de registro de dados dos processos realizados ao longo do tempo. Esses registros permitem
ao analista e demais membros da organizacdo mais seguranca ou confiabilidade no estudo
de determinado processo. Quanto maior a amostra, maior a confiabilidade das andlises. Isso
explica o que jad mencionamos na Unidade 2 a respeito da importancia dos registros de dados.

Esses dados sdao normalmente representados em gréficos relacionados a outra varidvel, de
modo que visualmente possamos verificar sua evolucao no tempo, o que chamamos de curva de
tendéncia. Observe a figura a seguir:

Correlagiofraca  Correlagioforte  Correlagio perfeita

Figura 19: Matriz de Correlacdo

Fonte: Elaboragao prépria.

Esses graficos representam a relacdo entre duas varidveis quaisquer, de modo que no eixo y
(vertical) tenhamos nossa varidvel dependente, e no eixo x (horizontal) a varidvel independente.
Como o préprio nome sugere, a variavel dependente oscila em razao, na medida em que ha
alteracdes na varidvel independente.

Por exemplo, podemos assumir a evasao escolar como varidvel dependente e a quantidade
de repeténcia no ensino bdasico como varidvel independente. Nesse caso, entendemos que a
evasao varia na medida em que oscila o nimero de reprovacoes.

Graficamente, o que a andlise de uma série histérica de dados nos permite extrair da figura
19?7 Se olharmos bem, veremos que o grafico a direita da figura é o que melhor relaciona as duas
variaveis (evasao e reprovacao). Praticamente temos uma mudanca na taxa de evasdo totalmente
proporcional a taxa de reprovacao. E o que chamamos de correlacdo perfeita.

Ja o grafico do meio, apresenta a segunda relacao mais forte entre as variaveis. Nela, é possivel
perceber uma forte correlacao, mas nao perfeita como a da figura da direita. Se tracdssemos uma
reta, que representa o que chamamos de curva de tendéncia, algumas observacdes estariam fora
dessa reta, o que ndo ocorre no grafico da direita.

Por fim, o grafico da esquerda, no qual os dados estao bem dispersos, ndo nos permitindo
verificar com clareza uma curva de tendéncia que represente bem a relacao entre varidveis. Porisso,
assumimos que esse grafico tende a representar uma fraca relacao entre as variaveis dependente
e independente, que no nosso exemplo seriam a evasao e a reprovacao dos estudantes do ensino




basico.

Esse tipo de andlise s6 é possivel, uma vez mais, se tivermos observac¢des registrados sobre
0 que ocorre numa organizacao. Por isso o registro é tdo relevante, pois da confiabilidade as
analises, como ocorre no grafico a direita.

1.1.2. Coleta de dados primarios

Muitas vezes, as organizacdes ndo adotam estruturas fisicas (formuldrios de controle) ou
digitais de registros das informagdes. Quando isso ocorre, o trabalho do analista de processos se
torna mais complexo, uma vez que ele precisa gerar os dados que vado dar substancia as decisdes
tomadas. E o que chamamos de coleta de dados primarios, o que geralmente ocorre por meio da
aplicacao de questionarios.

Ja discutimos no capitulo 2 como os formularios podem ser confeccionados, quais
informacdes genéricas devem conter. Algumas delas estdo presentes também nos questionarios,
principalmente as de registro, como setor, nome do responsdvel, data e hora de coleta de um dado,
e se for o caso, caracteristicas do respondente, como idade, género, ocupacao, nivel hierarquico,
formacao, etc., além da andlise de dados quantitativos por meio dos registros.

Em linhas gerais, 0 questionério permite o levantamento de dados pelo registro de medidas
absolutas ou intervalares. O tempo de execucao de um processo, por exemplo, pode ser registrado
em 3 horas e 43 minutos, ou se em forma de intervalo, entre 3 e 4 horas. A decisdo sobre a adocdo
de um ou de outro formato vai depender da precisao que o dado coletado requer.

O questionario deve conter todas as varidveis necessdrias para a analise dos processos. Antes da
sua aplicacdo, recomenda-se que ele seja criticado e testado por especialistas, a fim de que as
redundancias sejam sanadas e novas questdes sejam inseridas, se necessario. Nesse momento,
é fundamental que os analistas e outros membros que compdem a equipe de redesenho do
processo tenham seguranca que o questionario viabilizarad a coleta dos dados necessarios a
analise.

A aplicacdo do questiondrio pode ser feita de forma oral ou escrita quando diz respeito a
coleta direta de informag¢des com outros membros da organizacéao ou fora dela. Recomenda-se a
coleta oral quando o respondente tem pouca familiaridade com o questionario. Se isso nao ocorre,
deixe o questionario para o preenchimento por parte do entrevistado, ja que economiza tempo
na coleta de dados, uma vez que varios questionarios podem ser simultaneamente respondidos.

As questdes podem ser fechadas, abertas ou mistas (ROESCH, 2015).

» Questoes abertas - sao utilizadas quando hd um grande nimero de respostas possiveis.
Por exemplo, se perguntamos a alguém quantas vezes um determinado insumo é
ressuprido no estoque por ano, esse numero ira variar, de acordo com a natureza do item.

« Perguntasfechadas - sdo mais usuais as questdes que tém um leque menor de respostas.
Por exemplo, a ocupacao de profissionais que atuam numa escola de educacao infantil de
um municipio, cujas possibilidades de respostas ndo costumam ultrapassar 6 opcoes.

* Questoes mistas - é 0 uso mais convencional em questionarios, ou seja, reline questdes
abertas e fechadas, pois permite captar a complexidade da organizacdo e das proprias
variaveis com maior riqueza de detalhes.

Outro elemento relevante no uso de questionarios sdo as escalas empregadas. A mais comum
é achamada escala likert (HAIR et al, 2009), representada por intervalos que simbolizam potenciais
respostas dadas as questdes.



A seguir, temos uma escala na qual o respondente deve manifestar sua percepcao acerca do
uso de formularios que podem contribuir ou prejudicar a esséncia de sua atividade:

Neste caso, o respondente manifestara seu grau de concordancia com a assertiva, de modo
que o conjunto de respostas permita ao analista entender se o volume de formularios prejudica
ou nao a eficiéncia no atendimento ao publico. Apds a aplicacao, esses dados normalmente sao
tabulados em softwares que permitem seu uso para a geracao de gréficos, tabelas ou outras
medidas estatisticas que vao subsidiar as decisdes dos analistas.

Por fim, novamente cabe chamarmos a atencdo para a importancia desses dados para
decisdes futuras, pois com a continuidade da coleta ao longo dos anos, permitirdo a organizacao
identificar tendéncias existentes nos processos.

1.2.Método qualitativo

Outro método de coleta de dados bastante empregado nas intervencdes é o qualitativo.
Esse tipo de abordagem permite ao analista adentrar em detalhes das atividades existentes
na organizacdo, a fim de responder questdes do tipo como e por qué. A técnica mais comum
nesse tipo de abordagem é a entrevista, geralmente realizada por um expert no tema, que tem
condicdes de interpretar em tempo real as informacoes e relatos que Ihes sao passados.

Arealizacdodasentrevistas costuma serregistradaem dudio e/ou video,de modo que o analista
possa sempre revisita-las, quando necessario. Assim como no questionario, os responsaveis pela
analise de processos administrativos devem ter muito claro os objetivos da entrevista, de modo
que o roteiro — escolha e ordenamento das questdes — permita levantar todas as informacoes.

Apods a sua realizacdo, as entrevistas costumam ser transcritas e analisadas por especialistas,
que posteriormente chegam a sinteses que representam o conjunto total das relagdes
investigadas. Aqui, recomenda-se que as andlises sejam validades por outros experts e/ou
superiores, funcionando como validacao as conclusoes preliminares.

2. FASES DO PROCESSO DE INTERVENGCAO

O processo de intervencao, no qual o percurso desde a identificacdo do processo até as
medidas de controle sobre seu redesenho sao adotadas, pode ser dividido em sete fases vitais ao
seu éxito (D’ASCENCAOQ, 2001):

1. identificacdo do processo a ser estudado;
levantamento detalhado do processo;
andlise do processo atual;
redesenho do processo;
normatizacdo do novo processo;
implantacao e implementacao do novo processo;
gerenciamento do novo processo — workflow
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2.1.ldentificacao do processo a ser estudado

Consiste em verificar a necessidade de melhoria nos processos existentes na organizacao,
partindo da eleicao de quais processos sdo mais relevantes para a atividade-fim da organizacao.
Se tomarmos a educacdo como exemplo, a eficicia obtida na relacdo de ensino-aprendizagem
tende a ser a saida mais relevante, de modo que os processos que implicam diretamente essa
variavel devam ser priorizados.

Identificados os processos, caberd a equipe de analistas identificar as relacbes causais de
sucesso e falhas existentes nesses processos. Uma ferramenta importante nesse processo é o
diagrama de Ishikawa, apresentado unidade 2. Ademais, graficos podem auxiliar nesse processo,
desde que a organizacao tenha seus dados devidamente registrados. Aqui também a capacidade
de escuta deve ser colocada em pratica, uma vez que os membros da organizacdo sempre tém
informacdes relevantes sobre o processo.

2.2. Levantamento detalhado do processo

Este é o segundo passo e tem como principais varidveis “a documentacao existente; o
volume de trabalho; os recursos utilizados; os tempos de execucao; os custos envolvidos; o fluxo
do processo; os fatores criticos do sucesso e os pontos-chave do processo; e a tecnologia de
informacao utilizada” (D’ASENCAQ, 2001, p. 71).

a) A documentacao existente consiste na reuniao de formularios e normas presentes nos
processos, pois eles trazem em si informacdes sobre o que mais relevante na andlise.

b) Ja o volume de trabalho diz respeito a andlise que verifica se esse volume é proporcional
aos recursos nele utilizados.

¢) Os recursos utilizados sao considerados em sua totalidade do processo.

d) O tempo de execucdo do processo tem relacdo direta com o fluxograma apresentado na
unidade 2, uma vez que nos permite conhecer a capacidade do sistema; ou seja, o total de
saidas possiveis de determinado processo, considerando seus recursos, bem como o
conhecimento dos caminhos criticos, aqueles que representam o maior tempo de
atravessamento — execucdo do total de atividades —, quando ha mais de um conjunto de
atividades sequenciais possiveis para a execucao de uma tarefa.

e) Ja os custos envolvidos dizem respeito a todo e qualquer esforco financeiro, direto ou
indireto, empregado na execucéo das tarefas. E fundamental ao analista monitorar esses
custos para que se consiga verificar a eficiéncia do sistema, e por consequéncia, se determinada
alocacdo orcamentdria tem gerado melhor resultado que as demais alternativas.

f) O fluxo processual retine toda e qualquer informacao do processo, suas fases,
responsabilidades e estagios atuais de desenvolvimento.

g) Sobre os fatores criticos do sucesso, podemos assumi-los como aqueles que retinem

as atividades mais criticas da organizacdo, seja relacionado ao resultado, seja as falhas. O
conhecimento desses fatores permitird o redesenho do processo mais confidvel, além de se
estabelecer pontos de controle nos aspectos mais relevantes.

h) Por fim, temos a tecnologia de informacao utilizada, que reldne a definicao de hardwares,
softwares, sistemas de seguranca e interacdo entre as diferentes tecnologias que suportam
0S pProcessos.



3.3. Analise do processo atual

Esta fase visa analisar cada etapa do processo, funcgdes, atividades e fluxos, bem como suas
relacdes com o restante dos processos (D’ASCENCAQ, 2001).

Aqui, o principal objetivo é verificar a possibilidade de simplificar e racionalizar o processo
em investigacdo, de modo que a real necessidade das atividades seja avaliada. Apds a
andlise, atividades que apresentam duplicidade ou maior complexidade que o necessario sao
eliminadas, a fim de reduzir o tempo de atravessamento do processo.

Essa fase pode ser dividida em algumas etapas:

I) analise critica do levantamento, que busca checar se todos os questionamentos a respeito
do processo atual foram feitos e examinados;

I) elaboracdo do fluxograma processo atual, na qual o diagrama com o conjunto de tarefas,
responsabilidades, objetivos e fluxos sdo graficamente representados;

1) alocacdo do volume de trabalho, dos recursos, dos custos e dos tempos de execucao para
cada atividade refletida no fluxo do processo, no qual os recursos empenhados no processo
sao avaliados em termos de eficiéncia;

IV) andlise do fluxo atual do processo, em que novamente a duplicidade e a sequéncia l6gica
de atividades sdo analisadas para que os gargalos que limitam a capacidade dos sistemas
possam ser identificados e sanados;

V) andlise da tecnologia de informacdo utilizada, que diz respeito a viabilidade de
informatizacao de tudo que exista no processo e a demanda em termos de recursos para que
isso ocorra.

3.4.Redesenho do processo

Aqui, um novo desenho do processo analisado é realizado apds as fases anteriores, que
investigaram afundo as ineficicias e ineficiéncias do processo. Nesse redesenho sdo estabelecidos
nao apenas as atividades e fluxos, mas também as responsabilidades e autoridades, o encaixe do
novo processo na estrutura organizacional existente — ou remodelada, se for o caso -, a logicidade
das relacdes entre atividades internas, os pontos e medidas de controle, etc.

Como toda mudanca, o redesenho de processos é sempre cercado de fatores criticos. O
primeiro deles é a resisténcia a mudanca, e por isso, a alta administracdo deve estar engajada
em coloca-lo em pratica. O mesmo ocorre com os demais niveis hierarquicos, fundamentais
para o éxito dos processos.

Ademais, todos os outros recursos - financeiros, tecnolégicos e de capacitacao — devem estar
a servico dos processos que incluem: i) definicao do fluxo novo, com o total de atividades e seu
sequenciamento e tempo de atravessamento; ii) definicdo das novas funcgdes, sobretudo emrazao
da possibilidade de eliminacdo de certas atividades; iii) definicdo da tecnologia de informacao
que viabilizara a execucdo dos processos; iv) aprovacdo do novo processo, que implica a chancela
formal da proposta por parte de representantes de diversos niveis hierdrquicos — e aqui novamente
cabe destacar a importancia da participacao destes membros da equipe em todo o processo.




3.5.Normatizacao do novo processo

Conforme destacado na unidade 2, normatizar é fundamental para que os processos possam
se tornar legitimos na organizacdo. A normatizacdo tende a transferir a racionalidade para a
estrutura organizacional, fortalecendo os processos como algo que existe em razdo de maior
eficiéncia, e ndo de um querer vinculado a nomes e pessoas, ou seja, garantindo aimpessoalidade
da proposta.

Na normatizacdo, cabe aos analistas fixarem critérios e padrdes claros e exequiveis para os
procedimentos. Além disso, deve constar todo o tipo de capacitacdo necessaria para que os
diversos membros da organizacao possam executar os processos. Por fim, deve prever as falhas
e duvidas mais suscetiveis, a fim de aumentar a responsividade do processo, a capacidade
organizacional de responder rapidamente a estes ruidos.

3.6. Implantacao e implementacao do novo processo

Como o préprio nome sugere, trata-se da fase de “insercdo ou introducdo de novos ou
alteracdes em processos (ou sistemas) existentes” (D’ASCENCAO, 2001, p. 84). Na implantacéo,
é fundamental colocar em pratica os planos de capacitacdao desenhados em fases anteriores,
aumentando o potencial de aceitacdo dos membros da organizacéo.

Normas, manuais e formularios e suas funcionalidades sao amplamente divulgados, de modo
que as eventuais duvidas sobre os processos possam ser mitigadas e 0s mesmos nao se tornem
meros elementos que fortalecem a disfuncdo da burocracia.

Comotodamudanca, oredesenho de processo apresentaalguma margem deinsucesso, mesmo
com toda preparacao nas fases anteriores. Por isso, é recomendado que essa implantacao seja
gradual, se possivel, paralelamente ao sistema anterior para que eventuais falhas possam ser
detectadas e correcdes realizadas. Apds, a implementacdo propriamente dita do processo
redesenhado.

3.7. Gerenciamento do Novo Processo (workflow)

Grosso modo, essa fase diz respeito ao acompanhamento sistematico dos resultados que o
NOsso processo traz, com base nos mecanismos de controle em partes mais criticas dos processos.
E fundamental que os indicadores de qualidade sejam previamente definidos, mas que nao sejam
tomados como estaticos no tempo.

Quando um processo entra em operacdo, muitas vezes o que se verifica é que as metas
previamente estabelecidas estavam além da capacidade do sistema, sendo necessario um ajuste
para nao gerar desmotivacao das partes envolvidas. O contrario também é verdadeiro quando as
metas ficam abaixo do potencial do sistema, reduzindo a sua eficiéncia. Desse modo, cabera aos
analistas e alta administracdo mensurarem adequadamente entradas, processos e saidas para
que mudancas sejam feitas quando necessarias.



3.8. Analise e controle funcional e estrutural

Até o momento, exploramos como a reflexao sistematica a respeito dos processos pode ser
viabilizada por dados e analises. Estes, por sua vez, permitirdao o redesenho de processos, a fim
de aumentar a eficiéncia organizacional. Entretanto, os processos em si ndo sao a finalidade
da organizacdo, mas sim o desempenho eficiente de suas fun¢des. Por isso, apds o redesenho
e a implementacado do que fora proposto, é necessario direcionar nossa lente ao controle dos
processos - algo ja mencionado na secdo anterior.

O ponto de partida do controle sdo os objetivos organizacionais (MAXIMIANO 2012). De posse
dele, conseguimos reunir os dados necessarios e comparamos os resultados alcancados com os
esperados.

Figura 20: Controle organizacional

Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2000).

Para o melhor controle, é importante que sejam definidos seus padrées, ou seja, quais
variaveis vao compor determinado tipo de desempenho (ex.: qualidade do processo, tempo
de atravessamento do processo, eficiéncia em custo do processo, etc.). Apds essa definicao, as
informacdes devem ser coletadas, por meio de inspec¢des visuais, dispositivos mecanicos ou
eletrénicos de registro, ou automatizados, que permitem o registro em tempo real.

Por fim, temos a comparacdo do desempenho real com o esperado, podendo gerar trés tipos
de decisdes:

a) acao de reforco - quando o desempenho real é igual ao esperado;

b) acao corretiva - quando o desempenho real é inferior ao esperado;

c¢) acaodereforco - para sustentar o desempenho acima da média, quando o resultado real
estd acima do esperado.




Essas referéncias de controle podem ser classificadas como genéricas, ou seja, aplicam-se
a qualquer nivel hierarquico, departamento, divisdes da organizacao. Entretanto, ha tipos de
controle nos processos que sao mais adequados a certos niveis da organizacao. Aqui podemos
dividir esses niveis em estratégico, administrativo e operacional, e suas respectivas formas de
controle: controle estratégico, controle administrativo, e controle operacional.

« Controle estratégico - acompanha e avalia o desempenho da organizacdao no
cumprimento de suas missoes. Esta antenado ao que ocorre no ambiente externo e que
influencia a atividade da organizacao. Por exemplo, mudancas regulatérias feitas pela
Anvisa podem impactar diretamente politicas do Ministério da Saude, do mesmo modo
que a fusdo entre dois grandes grupos de produtos farmacéuticos.

« Controle administrativo - direciona seus esforcos aos processos existentes em suas
divisdes departamentais, como compras, custos, comunicacao e outros. Como o préprio
nomesugere, seufocoestd nocontroleadministrativo,de modo que sejapossivel identificar
processos exitosos em determinados departamentos, que podem ser estendidos a outros
setores da organizacao, o chamado benchmarking.

« Controle operacional - como o préprio nome sugere, dedica-se a anélise dos processos
operacionais, ou seja, a materializacao de toda e qualquer atividade existente no servico
publico em contato direto com o cidadao. Aqui o foco também se encontra no consumo
de recursos para execucdo dessas atividades, e o cronograma e os orcamentos sdo as
principais ferramentas de controle dos processos (MAXIMIANO, 2012).
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