Guia de Modelagem de Estruturas Organizacionais

EXERCICIO 3
Metodologia de gestéo de processos

Exercicio de mapeamento, avaliacdo, analise e melhoria®

A gestdo de processos permite identificar o conjunto de atividades capaz de (1) gerar
maior valor ao usuario/cliente que recebe um produto ou servico, (2) integrar e orientar
para resultados as véarias unidades organizacionais e (3) auferir recursos e desenvol-
ver competéncias para a consecucao dessas finalidades.

A orientacdo baseada em processos envolve a preocupacao constante com a otimiza-
¢ao, a partir da incorporacdo crescente de tecnologias informacionais na busca de
melhorias incrementais (orientagdo tipica da qualidade) ou de redefinicbes radicais
(orientacao tipica da reengenharia), tendo em vista alcancar ou superar padrbes refe-
renciais de desempenho (benchmarks) na satisfacdo das partes interessadas. A visdo
clara dos processos permite identificar eventuais alternativas extraorganizacionais
(mediante terceirizacbes e parcerias), as quais podem revelar-se mais vantajosas para
os beneficiarios ou para o Poder Publico.

A gestdo de processos demanda a concepgdo e o continuo monitoramento de um
Quadro de Indicadores de Desempenho para a constante avaliagdo do alcance das
metas estabelecidas de eficacia (efetivo alcance dos resultados), eficiéncia (melhor
equacionamento entre recursos utilizados para alcancar os resultados) e efetividade
(real capacidade de os resultados promoverem os impactos esperados). A figura a
seguir ilustra a cadeia de valor de um processo.

! Adaptado de AGUIAR, Terezinha A., O gerenciamento por processos na gestdo publica em-
preendedora”. Congresso do CLAD, México, 1999.



ELEMENTOS LOGICOS DA CADEIA DE VALOR DE UM PROCESSO
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A metodologia de avaliacdo, analise e melhoria de processos devera pautar-se —
na medida do possivel, do necessario e de forma logica (ndo necessariamente se-
guencial) — nas fases e etapas definidas a seguir e ilustradas na figura abaixo.
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Em principio, a modelagem do nucleo operacional seria suficiente com uma boa defini-
¢do do processo, conforme exposto na Etapa 1 (identificacdo inicial). Todavia, a incur-
sdo nas demais etapas é altamente encorajada, uma vez que permite, no minimo, che-
car se 0s processos estdo alinhados com as estratégias e, no maximo, reorienta-los a
fim de que um desenho de estrutura esteja concebido sobre processos alinhados.

DEFINICAO DO PROCESSO

Etapa 1 — Identificac&o inicial

Nessa etapa, vocé é convidado a executar as seguintes tarefas: (1) definir o escopo do
processo (nome do processo, missao e limites — ou seja, conteudo, inicio e término);
(2) elaborar o diagrama da cadeia de valor do processo (fornecedores, entradas, sub-
processos, saidas e clientes); e (3) desenhar o mapa do processo (as atividades exe-
cutadas no processo, suas inter-relacdes, a sequéncia na qual elas sdo executadas e
quem executa cada uma dessas atividades). Para o cumprimento desse exercicio, de-
vem-se utilizar instrumentos metodoldgicos, como: diagrama de blocos, fluxograma etc.

Etapa 2 — Definicdo dos requisitos

Nessa etapa, vocé devera aprofundar seus conhecimentos sobre a visao das partes
envolvidas no processo (principalmente os clientes, suas necessidades, expectativas e
requisitos). Ha diferentes maneiras de obter estes dados: pesquisas de opinido, siste-
mas de acompanhamento de reclamacdes e entrevistas.

AVALIACAO DO PROCESSO

Etapa 3 — Diagndstico do processo

Nessa etapa, vocé devera fazer um levantamento in loco das caracteristicas do pro-
cesso e das suas atividades, visando a identificar os valores realmente agregados as
partes interessadas, o nivel de desempenho atingido, os problemas crénicos, as opor-
tunidades de melhoria, as areas de prioridades, as principais dependéncias, 0s supor-
tes criticos, a integridade dos sistemas, os planos de melhoria existentes e as barrei-
ras para as melhorias.

Etapa 4 — Definicdo de metas de melhoria

Nessa etapa, vocé é convidado a (1) identificar os fatores criticos de sucesso (FCS),
(2) a estabelecer as metas de sucesso (MS) e (3) a identificar e definir as prioridades
de melhoria.




ANALISE DO PROCESSO

Etapa 5 — Solucéo de problemas

Nessa etapa, vocé devera: (1) fazer o levantamento das possiveis causas dos proble-
mas identificados na Etapa 3, determinando as causas basicas; (2) isolar os proble-
mas de desempenho; e (3) identificar melhorias havidas nas entradas, nas saidas, nas
atividades, nas conexdes, no fluxo e no sistema gerencial.

Etapa 6 — Elaboracé&o de planos de melhoria

Nessa etapa, vocé devera coletar informacBes comparativas e identificar as melhores
préaticas, mediante: o estudo de padrbes referenciais de exceléncia (benchmarking); a
identificac@o de oportunidades de melhoria; a confirmacé@o das metas (intermediarias e
finais) de sucesso; e a elaboracdo do novo mapa do processo, contemplando informa-
¢Oes bésicas sobre as partes interessadas, a estratégia, as melhores praticas, as cau-
sas dos problemas e os recursos disponiveis. As alternativas de melhoria devem com-
preender orientacdes sobre: mudanca nas atividades, mudanca no fluxo, terceirizacao,
formas de parceirizagéo (aliangas, aquisi¢des, fusdes, cisdes etc.), estrutura organiza-
cional, sistemas de gestdo de recursos, sistema de informacao, redesenho parcial ou
total do processo.

Etapa 7 — Sistema de medicédo

Esta etapa abrange a formulagdo dos indicadores de desempenho (0os quais devem
abordar os principais requisitos dos clientes, quanto a eficacia, eficiéncia e adaptabili-
dade), dos niveis de desempenho esperado, do mecanismo de coleta, da freqiéncia
com que é feita a medig&o e do sistema gerencial de acompanhamento.

MELHORIA DO PROCESSO

Etapa 8 — Implementacdo dos planos

Nessa etapa, vocé devera implementar um piloto do plano de melhorias, dando inicio a
coleta de dados e a avaliacdo dos resultados alcangados com o plano-piloto. A seguir,
rever o plano de implementacgéo, fazer a efetiva implementagc&o de melhorias. Por fim,
coletar e documentar o feedback das partes interessadas.

Etapa 9 — Sistema de acompanhamento gerencial

Essa etapa compreende o acompanhamento das acdes implantadas, com especial
atencdo para as melhorias demonstradas, as metas de sucesso alcancadas, as habili-
dades desenvolvidas e a documentagéo.




Acbes de melhoria de processos e transformacgéo organizacional demandam lideranca
(a direcao define o curso da acéo e implementa as melhorias propostas) e participacao
(as pessoas devem ser induzidas a participar e a se comprometer com os resultados).
Toda iniciativa para melhorar processos deve ser concebida concomitantemente aos
demais processos organizacionais (afinal, muitos processos ndo podem sofrer solucao
de continuidade e ha prazos, diretrizes e resultados que ndo podem esperar rearranjos
para serem cumpridos).



