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RESUMO

Essa pesquisa tem por objetivo propor uma estrutura de escritério de processos a ser
implantado na Secretaria de Estado de Transportes e Obras Publicas de Minas Gerais
(SETOP-MG). Primeiramente, foi feita uma introducdo contextualizando e justificando a
existéncia do escritdrio de processos na SETOP. Em seguida, € feita uma consulta a literatura
para embasar conceitos relacionados a processos € seu gerenciamento e, mais
especificamente, ao modelo de gestdao de processos proposto pela Diretoria Central de
Otimizacdo de Processos (DCPOP) da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo de
Minas Gerais (SEPLAG-MG).  Apresenta-se o conceito e modelos de estruturas
organizacionais, uma vez que uma nova estrutura organizacional estd sendo sugerida. Ainda
consultando a literatura, as abordagens relacionadas ao tema “escritoério de processos” e
modelos apresentados pela literatura sdo relatados. Para coleta dos dados, foi realizada uma
pesquisa descritiva, de cardter qualitativo, por meio de pesquisa documental as principais
fontes que abordam o tema processos e também aos documentos fornecidos pelo governo
sobre o assunto. A seguir, a monografia explicita os aspectos metodoldgicos utilizados e
realiza apresentacdo e andlise de dados, onde sdo descritos 12 (doze) critérios abordados para
estruturacao do escritério de processos na SETOP. Por fim, o trabalho chega a conclusao de
existe a viabilidade de se implementar um escritério de processos na SETOP, que se adeque
as necessidades e demandas da organizacdo e que, além disso, tendo sucesso, esta pode ser

uma experié€ncia replicada em outras institui¢des publicas.

Palavras-chave: Processos. Gerenciamento de processos. Escritério de processos.



ABSTRACT

This paper presents a study to propose a Process Management Office (PMO) structure to be
implanted in the Secretaria de Estado de Transportes e Obras Publicas de Minas Gerais
(SETOP-MG). Initially it’s made an introduction to contextualize and justify the PMO
implementation. Secondly, the available literature on this topic is used to support the business
process management (BPM) methodology applied in this case, specially the business process
management model proposed by the Diretoria Central de Otimizacao de Processos (DCPOP)
da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG-MG). The
concept and different models of an organizational structure are presented, since a new
organizational structure is being proposed. Supported by the bibliography used in this paper,
different approaches on the structure of a PMO are described. This work was conducted by a
descriptive research with focus on qualitative treatments, using a documental analysis of the
available literature on process management offices. The public documents of the state’s public
administration on this topic were also used. The analysis process is presented in the text
mainly in the description of twelve criteria applied in the PMO’s implementation at SETOP.
Therefore, the studies show that the implementation of a customized PMO in the SETOP is

viable and it can be replicated in other public institutions.

Key-Words: Business Process. BPM — Business Process Management. PMO — Process

Management Office.
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1. INTRODUCAO

As organizacdes da atualidade tém buscado cada vez mais se aperfeicoar e criar valor
para seu negdcio. Nesse contexto, a gestdo de processos se destaca como um instrumento
fundamental para que esses objetivos sejam alcancados. O ambiente construido pelos que se
preocupam com esse tema € caracterizado pela colaboracdo na geracdo e implementagcdo de
ideias baseadas em melhorias e inova¢do. Mudou-se o foco de visao do trabalho que antes era
visto de modo fragmentado e hoje € visto a partir de processos. Assim, faz-se necessario que
as empresas e o Estado se adaptem a essa nova realidade para que atinjam um novo padrdo de

eficiéncia.

Seguindo essa linha, o Governo de Minas Gerais tém buscado aprimorar sua gestao. A
Diretoria Central de Politicas de Otimizacdo de Processos (DCPOP)' dedica esforcos para
guiar o trabalho das Secretarias no sentido do gerenciamento de processosZ. Para isso,
desenvolveu guias para melhoria de processos e para gestdo da rotina de processos, t€ém
realizado trabalhos relacionados a processos em diversas Secretarias de Governo, dentre

outras atividades.

As Assessorias de Gestdo Estratégica e Inovacdo (AGEI’s)’ também tém se
preocupado com a gestdo de processos. Nota-se que dentre as competéncias da AGEI da

Secretaria de Estado de Transportes e Obras Publicas (SETOP)4, uma delas esta relacionada a

" A Diretoria Central de Politicas de Otimizacdo de Processos compde a estrutura da Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG) e tem por objetivo “pesquisar, desenvolver e difundir
metodologias e ferramentas de gestdo de processos para otimizar a performance organizacional; coordenar agoes
para integrar e otimizar processos; disponibilizar modelos de processos que sirvam de referéncia para os 6rgaos e
entidades da Administracdo Publica; assessorar as unidades de gestdo estratégica e inovagdo ou dreas correlatas
em acdes de melhoria de processos; e promover o uso de recursos de TIC na gestdo de processos e documentos”
(SEPLAG) no Governo de Minas Gerais.

% No topico “Gerenciamento de Processos” a metodologia da DCPOP sera apresentada.

? As Assessorias de Gestdo Estratégica e Inovacio sio estruturas existentes em cada Secretaria de Estado em
Minas Gerais. Foram criadas para que “os orgdos estaduais estruturassem-se para a gestdo estratégica de
resultados, além de apoiar iniciativas de inovagdo, acdes que inclusive preveem maior interagdo com o cidadao e
com o proprio Poder Publico” (TANGARI, 2012).

* A Secretaria de Estado de Transportes e Obras Publicas de Minas Gerais (SETOP) “tem por finalidade
planejar, coordenar, controlar, regular e avaliar as agdes setoriais a cargo do Estado relativas a transportes e
obras publicas, especialmente no que se refere a infraestrutura de transporte terrestre, aerovidrio, hidrovidrio,
terminais de transportes de passageiros e cargas, estrutura operacional de transportes, regulagdo e concessao de
servicos de transportes” (Decreto 45.750, 2011). Sua missdo ¢ “formular e implementar solu¢des integradas de
transportes e obras para garantir a mobilidade e acessibilidade de bens e pessoas e o provimento de infraestrutura
para a realizagdo das politicas publicas do Estado de Minas Gerais” (SETOP, 2011). A visdo de futuro da
organizagdo ¢ “ser referéncia em solugdes integradas em transportes e obras publicas” (SETOP, 2011).
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gestdo de processos, como se pode verificar no Decreto n°® 45,750, de 05 de outubro de 2011,
em seu artigo 9°, inciso VI:
“(...) coordenar a implantacdo de processos de modernizacio

administrativa e de melhoria continua, articulando as fungdes de
racionalizagfo, organizagdo e otimizagao”.

Existem no Estado alguns casos de sucesso de desenhos e redesenhos de processos. A
SETOP redesenhou no ano de 2011 dois macroprocessos’: o de Convénios e o de Doacio de
Materiais®. A metodologia do trabalho incluiu as seguintes acdes: levantamento das principais
desconexoes; constru¢do da cadeia de valor; desdobramento dos macroprocessos finalisticos;
desdobramento do macroprocesso de suporte; e priorizagdo dos processos criticos. Apesar da
exceléncia do trabalho realizado, apds o redesenho dos fluxos, ndo houve acompanhamento
das mudancas e nem gerenciamento adequado, o que acabou comprometendo os resultados do
esforco despendido. Mais que isso, faltou gerenciar a rotina envolvida na execugdo dos
processos, uma vez que essa agao otimiza o trabalho realizado pelos gestores e garante maior
qualidade aos produtos gerados por ele. Se existirem muitos desvios e/ou inconformidades no
dia a dia de uma organizagdo, grande parte do tempo serd gasto para combaté-los, tempo esse

que poderia ser utilizado para agregar maior valor ao trabalho.

Da necessidade de gerenciamento desses macroprocessos redesenhados, surge a
possibilidade de se implementar um escritério de gerenciamento de processos na Secretaria. O
escritorio, além disso, serd também o local na SETOP que abrigard metodologias sobre
processos e também serd fonte de aconselhamento e orientacdo nesse assunto. Sendo a AGEI
o local na Secretaria responsavel pelos processos, como previsto no decreto de competéncias

supracitado, o escritério serd vinculado a estrutura da prépria.

A SETOP tem como visdao de futuro “ser referéncia em solucdes integradas de

’1.1: rooe 7 o~ z
transportes e obras publicas”. Em seu mapa estratégico’ ressalta sua missao, que €

“Formular ¢ implementar solu¢des integradas de transportes e obras para garantir a
mobilidade e acessibilidade de pessoas e bens e o provimento de infraestrutura para

a realizago das politicas publicas do Estado de Minas Gerais.”

> O conceito de macroprocessos serd tratado no item “Processos organizacionais”.

®0s macroprocessos de Convénios e de Doacgdo de Materiais sdao pertencentes a Subsecretaria de Infraestrutura
da SETOP.

7 O mapa estratégico ¢ um desdobramento do Planejamento Estratégico de uma organizagio. “Mapa estratégico é
uma representaciio visual da histéria da estratégia, que evidencia os desafios que a instituico terd que superar
para concretizar sua missdao e visdo de futuro. O mapa € estruturado por meio de objetivos estratégicos
distribuidos nas perspectivas do negdcio, interligados por relagées de causa-efeito” (TRT10, 2010).
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A proposta de implantar um escritério de processos na SETOP se vincula a um de seus
objetivos estratégicos e, portanto, € alinhada a estratégia da Secretaria. O objetivo que a
criacdo do escritorio se encaixa € o de “Simplificar, modernizar e racionalizar os processos

organizacionais”, que possui como descri¢ao:

“Melhorar os fluxos de informagao, assegurar que os processos sejam executados de
forma clara e consistente e estabelecer rotinas € muito importante para que a
organizagdo possa atingir as suas metas e agregar valor aos seus clientes (cidaddos).
Assim, a preocupagdo constante com a melhoria dos processos organizacionais é
fundamental para que se possa atender as expectativas dos cidaddos de forma

eficiente.”

O indicador que compde esse objetivo estd relacionado ao “nivel de maturidade do
escritorio de processos na SETOP”. Ou seja, a criagdo do escritorio de processos na SETOP
estd formalizada e legitimada num indicador estratégico da Secretaria. Em anexo a este
trabalho apresenta-se o plano de acdo delimitado para esse objetivo da SETOP. Destaca-se a
primeira acao de “fortalecer o escritério de processos (AGEI) — Gabinete”, pois ele prevé que

a Secretaria deve ter essa estrutura e a mesma precisa ser fortalecida.

Tendo em vista que a SETOP necessita da criagao do escritdrio de processos e que ele
compde um de seus objetivos, este trabalho se alinha a estratégia da Secretaria e propde a
estrutura do mesmo, bem como a forma como ele deverd ser implantado e alocado. Mais que
isso, esta monografia traz uma fundamentacdo tedrica que embasa a proposta que aqui se
apresenta e, assim, pode ser utilizada ndo apenas na SETOP, mas também por outras
Secretarias e 6rgaos que fazem parte da administragao publica. O escritério de processos que
¢é sugerido se adapta a realidade das organizagdes publicas, de modo a tornar o servico mais

eficiente e atender as necessidades dos 6rgaos do Estado.

No Estado, existem AGEI’s que criaram estruturas nas quais estdo inclusos nicleos de
processos. Mas ainda ndo houve uma iniciativa para se criar escritrios de processos dentro
das Secretarias de Governo. Sendo assim, este trabalho busca propor uma inovagdo num
contexto em que a escassez de recursos e a necessidade de maior efici€ncia e eficicia nos
servigos prestados pelo governo traz a tona a necessidade de se otimizar os processos para
entrega ao cidaddo. Isso porque a melhoria e o cuidado com os processos traz Vvarios
beneficios, dentre eles a possibilidade de se reduzir custos e tempo de execucdo dos

processos, além de aumentar sua qualidade.
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Tendo isto em vista, este trabalho visa responder a seguinte pergunta de pesquisa:
“Como deve ser a estrutura do escritorio de processos a ser implementado na Secretaria de

Estado de Transportes ¢ Obras Publicas de Minas Gerais?”.

A monografia tem por objetivo geral propor uma estrutura de escritério de processos a
ser implantado na SETOP que se adeque as necessidades da organizacdo. Por sua vez, o
objetivo geral se desdobra em objetivos especificos os quais competem, explorar o tema
“processos” e “estruturas organizacionais” e estabelecer critérios para a proposta de estrutura

de um escritdrio de processos na SETOP.

O que justifica este trabalho é o fato de que, atualmente, organizagdes publicas e
privadas ao redor do mundo tem adotado a gestdo de processos como um fator essencial para
obter melhorias em seus resultados e em suas rotinas. Essa é um evidéncia ressaltada pela
maioria bibliografia que este trabalho se utiliza. Visando otimizar as entregas ao publico final
da SETOP, o cidaddo, faz-se necessario que os processos da Secretaria estejam devidamente
gerenciados para que o tempo e a qualidade dos servicos prestados atendam a sociedade da
melhor forma possivel. Além disso, a implementagdo do escritério de processos vai de acordo
com a administracdo gerencial que o Governo de Minas Gerais tem adotado nos ultimos

tempos.

Num primeiro momento, o trabalho embasa uma pesquisa conceitual que abarca
conceitos a respeito da literatura utilizada sobre processos e gerenciamento de processos.
Nesse momento também serd apresentada a metodologia de gestdo de processos proposta pelo
governo e que, portanto, serd a utilizada pelo escritério na execugao dos seus trabalhos. Em
seguida, a monografia aborda o conceito de “estruturas organizacionais” assim como seus
componentes, condicionantes e niveis de influéncia. Apresenta-se alguns modelos de
estruturas organizacionais da literatura estudada. Num terceiro momento, apresenta-se O
conceito de “escritorio de processos”, suas atribui¢des, possiveis estruturas e forma de

implementacao.

Adiante, a monografia unificard os conceitos tratados na pesquisa conceitual e serd
apresentada a metodologia utilizada para se desenvolver a andlise dos dados que € abordada
logo em seguida. Na andlise, 12 (doze) critérios sdo elencados para descrever a estrutura do
escritdrio de processos na SETOP. O trabalho € finalizado com algumas consideragdes finais

que trazem a conclusdo retirada ao longo do mesmo.
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2. PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Atualmente, organizagdes publicas e privadas ao redor do mundo tem adotado a gestao
de processos como um fator essencial para obter melhorias em seus resultados e em suas
rotinas (Tregear, 2010). Esse topico ird realizar uma fundamentac¢do tedrica sobre processos e
sua gestdo. Num primeiro momento, conceitua-se “processos”, destacando algumas
abordagens distintas sobre o assunto. Em seguida, o trabalho apresenta o conceito de
gerenciamento de processos e alguns modelos existentes na bibliografia. Por fim, este topico
apresenta a metodologia de gestdo de processos proposta pelo Governo de Minas Gerais e,
nesse caso, esta serd a metodologia adotada pelo trabalho para ser utilizada pelo escritério de

processos da SETOP.

1.1. O que sao processos?

Existem inimeros conceitos na literatura para o termo “processos”. O trabalho, a
seguir, expde alguns desses conceitos visando guiar o entendimento sobre o assunto e delimita

o conceito utilizado para nortear o restante da monografia.

O primeiro deles € o utilizado por Cury (2009, p.311), no qual podemos definir um

processo como

“uma séric de tarefas ou etapas que recebem insumos (materiais, informacoes,
pessoas, miquinas, métodos) e geram produtos (produto fisico, informacao, servicgo),

com valor agregado, usados para fins especificos por seu receptor”.

Paim (2007, p.139) destaca o conceito que Zarifian (1994,apud SALERMO, 1999,

p.105) atribui a processo como

[...] “Uma cooperagdo de atividades distintas para a realizagdo de um objetivo
global, orientado para o cliente final que lhes é comum. Um processo € repetido de
maneira recorrente dentro da empresa. A um processo correspondem: um
desempenho (performance), que formaliza o seu objetivo global (um nivel de
qualidade, um prazo de entrega, etc.); Uma organizacdo que materializa e estrutura

transversalmente a interdependéncia das atividades do processo, durante sua
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duracdo; Uma co-responsabilidade dos atores nesta organizagdo, com relacdo ao
desempenho global; Uma responsabilidade local de cada grupo de atores ao nivel de

sua propria atividade.”
Por fim, a ABPMP (2009, p.30) traz o seguinte conceito de processo:

“Processo € um conjunto definido de atividades ou comportamentos executados por
humanos ou mdquinas para alcancar uma ou mais metas. Os processos sio
disparados por eventos especificos e apresentam um ou mais resultados que podem
conduzir ao término do processo ou a outro processo. Processos sdo compostos por
vérias tarefas ou atividades inter-relacionadas que solucionam uma questdo

especifica”.

Segundo Cruz (1997, p.84), processo ¢ a “forma pela qual um conjunto de atividades
cria, trabalha ou transforma insumos com a finalidade de produzir bens ou servicos, que
tenham qualidade assegurada, para serem adquiridos pelos clientes”. Para este autor, todo
processo € composto por elementos e objetivos. Os elementos se enquadram em insumos,
recursos, atividades, informagdes e tempo. J4 os objetivos sdo divididos em metas e clientes.
Abaixo apresenta-se a disposicdo dos elementos ressaltados pelo autor numa breve

demonstragdo de um processo.
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Figura 1 - Macrofluxo de um processo
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Fonte: CRUZ, 2003, p.68 — adaptado

O objetivo do processo define a finalidade da criacdo e execucdo do mesmo. Os
clientes sdo os atores que irdo realizar a aquisi¢do do produto ou servico que o processo ird

gerar.

Analisando a figura, podem-se ter dois tipos de entradas: insumo (tudo que entra no
processo e serd modificado, montado e transformado) e midias (introduzem dados para que as
entradas sejam processadas, a exemplo, CDs, DVDs, impressos, dentre outros). As saidas sdo
os produtos do processo, ou seja, o resultado dos insumos modificados sob orientacao dos
dados e das informagdes das midias entregues aos clientes. As diretrizes, normalmente, sdo os

desdobramentos operacionais do plano estratégico para adequa-lo ao dia a dia da organizagio.

Benchmarking ¢ uma metodologia que “permite-nos aprender com os erros ja
cometidos por outras pessoas € com isso ganharmos tempo e poupamos recursos” (CRUZ,
2003, p.72). As metas sdo os resultados da execucdo do processo que se espera atingir. A

alocacao de recursos sdo suportes materiais necessarios para que o processo seja desenvolvido
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e as metas sejam alcangadas (equipamentos, instalacdes, recursos financeiros, dentre outros).
A medi¢do de desempenho pode ser caracterizada como um conjunto de técnicas,
instrumentos e normas que possibilitam a manuten¢do da qualidade do processo. A tecnologia
da informacdo também d4 suporte para operacionalizacdo do processo (softwares e

hardwares).

“O processo se desenrola segundo uma temporalidade organizavel e mensuravel”
(PAIM, 2009, p.101). Portanto, o tempo também € um elemento importante no processo. O
gerente € o ator responsdvel por todo o processo e deve assegurar sua qualidade e melhoria,

quando necessario.

Cruz (2003) considera o grau de complexidade do processo com relacdo ao nimero de
entradas ou de saidas do mesmo. Assim, se um processo for de grande complexidade, ele
pode ser subdivido em subprocessos. No entanto, o autor ressalta que se ele for simples nao
existe necessidade de subdividi-lo. Outra proposta € classificar o processo quanto a
abrangéncia nas areas da organizacdo e, dessa forma, se ele transitar por diversos locais

significa que sua operacao € extensa e ele pode ser subdividido.

No entanto, A ABPMP (2009, p.38) subdivide os processos em primdrios, de suporte e

de gerenciamento. Segundo esta literatura, processos primarios

“[...] sdo frequentemente chamados de processos essenciais, pois representam as
atividades essenciais que uma organizacdo desempenha para cumprir sua missio.
Esses processos formam a cadeia de valor onde cada passo agrega valor ao passo
anterior conforme medido por sua contribui¢cio na cria¢do ou entrega de um produto

ou servico, em Ultima instancia, gerando valor aos clientes”.

Vale destacar aqui o conceito de cadeias de valor, as quais sdo descritas por Michael
Porter (1985) como compostas de atividades primdrias e de suporte. Assim, ela identifica os
processos organizacionais que agregam valor para a satisfacdo do cliente. Essa cadeia estaria
toda interligada, desde o fornecedor até o consumidor final, e visa alcancar os objetivos da

organizacao.

Os processos de suporte sdao caracterizados pela ABPMP (2009, p.38) como
“desenhados para prover suporte a processos primarios, frequentemente pelo gerenciamento
de recursos e ou infraestrutura requerida pelos processos primdrios”. No entanto, os de

suporte nao geram valor direto aos clientes como os primdrios. Os processos de
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gerenciamento “sdo utilizados para medir, monitorar ¢ controlar atividades de negocios”
(ABPMP, 2009, p.39). Eles asseguram que os primdrios € de suporte atinjam suas metas e que

a eficiéncia e eficdcia facam parte da organizacio.

Este trabalho adota o conceito de processo abordado por Cruz (2003) com os
elementos, objetivos e graus de complexidade apresentados pelo autor, mas com o acréscimo

da variavel “tempo” exposta por Paim (2009).

1.2. O gerenciamento de processos

Uma vez definido o que € um processo, faz-se necessario conceituar o que € a gestao
de processos. Paim (2007, p.204), a define como “[...] ‘um conjunto articulado de tarefas
permanentes para projetar e promover o funcionamento e aprendizado sobre processos’”.
Mais que isso, este autor ressalta que a gestdo de processos € centrada em melhorar,
redesenhar e automatizar processos. Assim, esse conceito pode ser desdobrado em trés tarefas
organizacionais: desenhar processos, gerir processos € promover a evolugdo dos processos e o

constante aprendizado.

O gerenciamento do processo de negdcio (BPM) € um conceito de gestdo de processos

adotado pela ABPMP (2009, p.30). O BPM ¢é

“[...] ‘uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar, executar, documentar,
medir, monitorar, controlar e melhorar processos de negécio automatizados ou nao
para alcancar os resultados pretendidos consistentes e alinhados com as metas
estratégicas de uma organizacdo. BPM envolve a definicdo deliberada, colaborativa
e cada vez mais assistida por tecnologia, melhoria, inovacdo e gerenciamento de
processos de negdcio ponta a ponta que conduzem a resultados de negdcios, criam
valor e permitem que uma organizacdo cumpra com seus objetivos de negdcio com
mais agilidade. BPM permite que uma organizacio alinhe seus processos de negdcio
a sua estratégia organizacional, conduzindo a um desempenho eficiente em toda a
organizacdo através de melhorias das atividades especificas de trabalho em um

departamento, a organiza¢cdo como um todo ou entre organizagdes’”.

Baldam (2007, p.34) entende que o BPM valoriza mais a habilidade para mudar o

processo do que a habilidade para crid-lo, uma vez que “gera as condi¢gdes para que toda a
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cadeia de valor possa ser monitorada, continuamente melhorada e otimizada”. Com base
nisso, o autor propde um modelo de ciclo de gerenciamento de processos de negdcios que serd

o utilizado neste trabalho. A seguir apresenta-se o referido modelo.

Figura 2 - Ciclo de gerenciamento de processos de negocio
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Fonte: BALDAM, 2007, p. 46 - adaptado

Como se pode notar, as etapas que compdem o modelo sdo: planejamento de BPM,
modelagem e otimizagdo de processos, execucdo de processos e controle e andlise de dados.
A primeira etapa, o planejamento do BPM, define as atividades que visam alcangar as metas
organizacionais (verificacdo dos pontos de falha nos processos que causam danos a
organizacdo, definicdo de planos de agdo para implantacdo, definicio dos processos que
necessitam acdo imediata). A etapa de modelagem e otimizagdo de processos

“engloba atividades que permitem gerar informagdes sobre o processo atual (...) e/ou

sobre a proposta de processo futuro (...); documentar os processos; prover dados de

integracdo entre processos; empregar metodologias para otimizar os processos; fazer
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simulacdes, inovagdes e redesenhos; adotar as melhores préiticas e modelos de
referéncia; gerar especificagdes para implementacdo, para configuracdo e
customizagdo (caso o processo ainda ndo esteja em uso), para execugdo e para

controle” (BALDAM, 2007, p.46).

A terceira etapa, execucdo de processos, garante a implementacdo e a execucdo dos
processos (implantagdo dos planos de transferéncia de tecnologia, treinamentos, ajuste de
equipamentos e softwares, acompanhamento do processo implantado, monitoria e controle da
execucdo de instancias de processo). A ultima etapa, controle e andlise de dados, “engloba
atividades relacionadas ao controle geral do processo (...) gerando informacdes que
posteriormente realimentario as atividades de otimizacdo e planejamento” (BALDAM, 2007,

p.46).

Por fim, destaca-se uma escala de nivel de maturidade em gestdo de processos

apresentada por Tregear (2010).

Figura 3 - Comparacao entre baixa e alta maturidade e os cinco estagios da maturidade
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Fonte: TREGEAR, 2010, p.138 — adaptado
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Segundo Rosemann (2009), no estigio inicial (1) a organizagdo demonstra uma
combinagcdo de abordagens pontuais; esfor¢os individuais (TI ou negdcios); variadas
abordagens metodoldgicas, ferramentas e técnicas ndo consolidadas; escopo limitado de
iniciativas de BPM; minimo envolvimento de colaboradores; baixa dependéncia em expertise

externa de BPM; alto nivel de intervengao manual e pratica de ‘apagar incéndios’.

No estigio repetitivo (2), a empresa apresenta a combinagdo das seguintes
caracteristicas: primeiros processos documentados; reconhecimento da importancia de BPM;
aumento do envolvimento de executivos e da alta administracdo; um propésito principal para
explorar BPM; uso extenso de processos de modelagem simples com repositérios simples;
primeiras tentativas com metodologias estruturadas e padrdoes comuns; e dependéncia

crescente de expertise externa.

Quando a organizacdo passa para o estdgio 3, o definido, apresenta os seguintes
aspectos evidenciados: foco no gerenciamento das fases iniciais do estilo de vida do processo;
uso de ferramentas elaboradas; combinacdo de diferentes métodos de gerenciamento de
processos e ferramentas; maior utilizacdo de tecnologia de entrega e comunicacdo de BPM; e

treinamento de BPM abrangente e formal.

No estagio gerenciado (4), a empresa apresentard a combinacdo das seguintes
caracteristicas: escritério de processos estabilizado que mantém os padrdes; exploracdao de
métodos de controle e tecnologias nos processos de negécio; fusdao das perspectivas de TI e do
negbécio em gerenciamento de processos; processo formal de gerenciamento de posigdes;
métodos e tecnologias amplamente aceitos; efeitos integrados de gerenciamento de processos;
orientacdo por processos como componente mandatdrio; continuacdo e consolidagdo das

iniciativas de processo; e minima dependéncia de apoio externo.

Por fim, a fase mais avancada, o estdgio otimizado (5) mostrara a fusdo dos seguintes
aspectos: a gestdo de processos fard parte das atividades gerenciais; ampla aceitacdo e
utilizacdo de métodos e tecnologias padronizados; ampla abordagem organizacional para a
gestdo de processos; gerenciamento de ciclos de vida de processos estabelecido; redugdo do

tamanho do escritério de processos.
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1.2.1. Modelo de gestdo de processos do Estado de Minas Gerais

A Diretoria Central de Politicas de Otimizacao de Processos (DCPOP) considera que o
gerenciamento de processos € subdivido em dois grandes grupos de atividades: gestdo da
rotina e melhoria. O modelo a ser utilizado neste trabalho serd o produzido pela
DCPOP/SEPLAG, uma vez que o escritorio de processos proposto serd alocado numa
Secretaria de Estado e, portanto, é razodvel que utilize a metodologia sugerida pelo Governo.
Apresenta-se a seguir o modelo. A figura abaixo apresenta a interagdo dos dois grupos na

gestdo de processos proposta pela Diretoria.

Figura 4 - Interacoes da gestao do processo
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Fonte: MINAS GERALIS, 2012. Guia para gestdo da rotina de processos do Governo de Minas Gerais, p.12

Como mostrado na figura, a metodologia é alinhada com as diretrizes definidas no
planejamento estratégico da organizacdo. A DCPOP destaca que além da interacdo entre a
melhoria de processos e a gestdo de sua rotina pode inclusive haver uma sobreposi¢do entre
elas, ou seja, as duas atividades podem ser desempenhadas ao mesmo tempo. A diretoria

ainda ressalta a diferenca entre esses dois grandes grupos:

“A gestdo de rotina propicia a manuten¢do do desempenho e resultados do processo

com ganhos de performance graduais, em funcdo das melhorias de menor
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complexidade que sdo introduzidas continuamente. Ja o Projeto de Melhoria, por ser
uma intervencdo mais estruturada no processo, tende a gerar mudancas de maior

impacto e, por isso, agregam com saltos maiores no desempenho do processo”

(MINAS GERAIS, 2012, p.15).

A relacdo entre a melhoria e a gestdo da rotina de processos pode ser visualizada no

grafico a seguir.

Figura 5 - Grafico de performance do processo na aplicacao da metodologia de gestao de
processos
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Fonte: MINAS GERALIS, 2012. Guia para gestdo da rotina de processos do Governo de Minas Gerais, p.16

Aqui cabe realizar uma ressalva para diferenciar processos de projetos, uma vez que
trataremos de projetos de melhoria de processos. A Elo Group (2011), ressalta a importancia
da conexdo da gestdo de projetos e da gestdo de processos na estratégia da organizacdo. A

seguir apresenta-se um quadro que delimita os conceitos de processos e projetos.
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Quadro 1 - Defini¢coes da gestao de processos e da gestao de projetos

O objeto

A gestao

Ciclo de
vida de
gestao

O gestor

Escritorio
de gestao

Processos
Conjunto de atividades com um ou

mais objetivos. Em geral, cruza
fronteiras funcionais e entrega valor
aos clientes.

Abordagem para identificar, desenhar,
executar, documentar, medir,
monitorar e controlar processos de
forma a alcancar resultados
consistentes.

1 - Estratégia e planejamento;

2 - Analise;

3 - Projeto;

4 - Implementacao;

5 - Monitoramento e controle;

6 - Refinamento.

Responsavel pelo desenho,
performance, defesa e suporte ao
processo.

Eo guardiao dos modelos e padroes e

promove a melhoria dos processos.

Projetos
Esforco temporario para obter um

resultado exclusivo.

Aplicacao de conhecimento,
habilidade, ferramentas e técnicas a
fim de atender aos requisitos do

projeto.

1 - Iniciagao;
2 - Planejamento;
3 - Execucao;
4 - Controle;

5 - Encerramento.

Responsavel por cumprir os objetivos

do projeto.

Centraliza e coordena o

gerenciamento de projetos.

Fonte: Elo Group, 2011, p.92 — adaptado.

1.2.1.1.

Gestdo da rotina dos processos

A responsabilidade do trabalho de gestdo da rotina de processos € do gestor e €

essencial que os executores participem da atividade. Para atender aos requisitos de qualidade

do cliente, no caso, as necessidades do mesmo, € preciso que o gestor se atenha a aspectos

como custo, entrega, moral e seguranca. O gestor deve ser um agente facilitador de mudancas

¥ «“Um produto ou servico de qualidade é aquele que atende perfeitamente, de forma confidvel, de forma
acessivel, de forma segura e no tempo certo as necessidades do cliente” (CAMPOS, 1992, p. 14).
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e incentivador dos executores para que se atinja resultados e desempenho 6timos. O sucesso

da metodologia depende dele.

Para gerir um processo sdo necessdrias as seguintes atividades:

“(...) pactuar metas de desempenho e resultados; executar os padrdes definidos para
o processo; medir e avaliar o desempenho e resultados gerados, verificando os
motivos que levaram a eles e avaliando desvios e novas ideias para o funcionamento
do processo; divulgar tal desempenho e resultado; e implementar, de fato, as
melhorias incrementais, que corrijam os desvios verificados e promovam melhorias

no processo” (MINAS GERAIS, 2012, p.19).

Figura 6 — Atividades de gestao da rotina e documentos utilizados em cada atividade

*Painel de gestdo do *Matrizde eGraficode controle *Boletimde sPainel de gestdo do
processo responsabilidade informagdes processo
*POP *Plano de agdo
ePost-it

Fonte: Elaboragdo prépria.

Antes de explicar cada atividade da gestdo de rotina, é preciso ressaltar que para
aumentar as chances de sucesso do trabalho, a DCPOP recomenda que seja realizado

primeiramente um projeto de melhoria no processo9 a ser gerenciado. Isso pois

“(...) a organizacao e¢ a melhor defini¢do do modo de funcionamento para o processo,
propiciado pela realizagdo do Projeto de Melhoria, fornecem bases mais sustentdveis
para a insercdo de praticas sistemdticas de acompanhamento de desempenho e
resultados gerados. Além disso, a forte reestruturacdo promovida pelo Projeto de
Melhoria auxilia a implantagdo de uma cultura de processos, uma vez que o projeto
tem um foco mais centrado em um conjunto especifico de atividades — aquelas que

constituem o processo” (MINAS GERAIS, 2012, p.19).

? Sera abordado no topico “Projetos de melhoria de processos”.
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Se o projeto de melhoria ndo for aplicado, € preciso que o gestor conheca o
funcionamento do processo e os recursos nele envolvidos e que também possua o fluxograma
do processo, o diagrama de escopo e seu diagnostico. O diagrama de espoco “busca levantar
os contornos do processo que serd trabalhado: suas interfaces e suportes, a regulacdo a ser
seguida (leis, portarias, etc) e os sistemas a serem utilizados na sua execugdo” (MINAS
GERAIS, 2012, p.20). O fluxograma do processo ¢ “um instrumento de diagramagdo das
atividades, cuja finalidade é permitir uma visdo sintética e sistematizada de como ocorre o
processo, com suas atividades e decisdes, inicios e fins, culminando no(s) produto(s) do
processo” (MINAS GERALIS, 2012, p.20). O diagnoéstico “retine informagdes que permitem
conhecer profundamente o funcionamento do processo, abrangendo todos os fatores

relevantes para sua execucao” (MINAS GERALIS, 2012, p.21).

A primeira atividade, pactuar metas, prevé o estabelecimento de marcos e objetivos
para serem alcancgados. Para isso, € preciso que as caracteristicas e requisitos imprescindiveis
no produto do processo sejam elencados para que se possa propor indicadores que megam a
conformidade desse produto. Os indicadores irdo acompanhar e avaliar o desempenho da
organizacdo e identificar pontos de melhoria no processo. Cada indicador deve possuir os

seguintes elementos que o identificam:

e Responsavel pelo monitoramento;

e Descri¢do;

e Fonte de dados que fornecerdo as medidas para avaliar;

e Foérmula de cédlculo (operacao matemaética que origina o resultado apurado);

e Unidade de medida;

e Polaridade (direcdo desejada para medida, por exemplo, maior/melhor ou
menor/melhor);

e Periodicidade de monitoramento;

e Meta estipulada.

O gestor devera criar indicadores de resultado e de desempenho. A diferenga entre

esse dois tipos de indicadores € a seguinte:

“Metas e indicadores de resultado devem medir a conformidade e a qualidade do
produto ou servigo gerado pelo processo, a fim de garantir o atendimento do que é
esperado pelo destinatdrio final. Dessa forma, tais metas e indicadores devem ser

definidos a partir das caracteristicas desejadas dos produtos e servigos. (...) Metas e
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indicadores de desempenho visam mensurar a qualidade e conformidade das
atividades executadas e recursos utilizados no processo e que, direta ou
indiretamente, impactam no produto final. Assim, tais metas e indicadores devem
ser construidos pelo gestor e pela equipe executora a partir do fluxo de execucao do
processo, a fim de mensurar aspectos como o tempo, a quantidade, dentre outros
fatores que impactam na operacionalizacdo das atividades e do processo como um

todo” (MINAS GERALIS, 2012, p.23).

E importante que os executores possuam um espaco para expor suas sugestdes e
também terem acesso aos resultados gerados por seu trabalho. Para isso a DCPOP propde a
criacdo de um painel de gestdo do processo que ird expor um esquema das etapas do processo

em nivel macro. O exemplo do painel encontra-se em anexo a este trabalho.

A segunda atividade, executar padrdes, constitui na execucao do fluxo definido para o
processo. Vale ressaltar que é papel do gestor definir as diretrizes para elaboracdo dos
instrumentos de padronizacdo e orientar os executores para realizar as atividades que lhes
competem. Para isso, alguns instrumentos sdo sugeridos pela DCPOP, sao eles: Matriz de
Responsabilidade, POP e post it. Abaixo faz-se uma breve descricio de cada um desses

instrumentos € em anexo ao trabalho encontra-se o modelo de cada um:

e Matriz de Responsabilidade: tem a finalidade de formalizar as responsabilidades e
atribuicdes de cada envolvido no processo. Sugere-se a divisdo dos atores nos
seguintes papéis: gestor do processo, supervisor das tarefas, executores do processo,
responsavel pelo indicador e guardido do processo (este ator prepara o material a ser
analisado na reunido de avaliagdo e aprendizado do processo).

e Procedimento Operacional Padrao (POP): € um documento que possui 0 passo a passo
das tarefas necessdrias para realizar atividades criticas'’.

e Post it — Ideias e Ocorréncias: todos os desvios de execucdo e ideias de melhoria
podem ser relatados pelos envolvidos no processo através de post-its a serem fixados
no painel de gestdo do processo. A verificagdo dos mesmos € de responsabilidade do

guardido do processo.

A terceira etapa, que consiste em medir e avaliar desempenho e resultados do
processo, permite a andlise se o trabalho realizado alcangou os resultados esperados. Propde-

se a elaboracdo de um grifico de controle para registrar as informagdes coletadas para

' Atividades criticas sdo aquelas que “apresentam elevado potencial para comprometer os resultados
do processo caso sejam realizadas de forma indevida” (MINAS GERALIS, 2012, p.33).
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mensurar os indicadores e confrontar a meta e o resultado alcancado. Ressalta-se que outras

informagdes de cardter qualitativo também devem ser produzidas e analisadas.

Figura 7 - Modelo de boletim de informac6es

i Ano:
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"T-I[ - v GRAFICO DE CONTROLE
g_—; ORGAD Perio
do:
Indicador: Tipo de Objetiro:
Melhor Maiar
Formula de Calculo: Unidade de Foste de Periodicidade de Medig3o: Rezponzirel:
Medida: Dados:
Observaghes Garar e
|Posse o mouse] Grafico
Periodo
Data de Medigio
Meta | 10,005 ) 0500 [ 1,000 | 1,505 [ 12,000 | 12,505 | 13,000 | 13,505 | 14,000 14,505 | 15,00 [ 15,505
Realizado | 8% a5 0% 113 123 ek 143 152
Titulo do Grafico
0,18
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E L]
014 i & .
012
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008
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N R=afizado - Meta ndo atingida B R=alzado - Meta atingida il Meta

Fonte: MINAS GERALIS, 2012. Guia para gestdo da rotina de processos no governo de Minas Gerais, p. 44

A DCPOP recomenda que o gestor do processo realize reunides de avaliacdo e

aprendizado “para entender melhor os resultados identificados pelos indicadores, os motivos

que os geraram, bem como discutir os problemas identificados e suas possiveis solugdes”

(MINAS GERAIS, 2012, p.38). Nelas deverdo participar o gestor do processo com o0s

supervisores, responsdveis pelos indicadores e guardido do processo. Este ultimo deverd

consolidar as informagdes coletadas e providenciar todos os instrumentos de monitoramento

ja citados neste topico (grafico de controle, post its, dentre outros), além de preparar a pauta e

local para realizacdo da reunido. Nela devem ser discutidos aspectos em torno, por exemplo,

da capacidade de alcancar metas, de observar e responder a desvios e de otimizar
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continuamente o processo além de verificar novas tendéncias que inovariam a execuc¢do do
processo. Do encontro podem surgir necessidades de projetos de melhoria (melhorias de alta
complexidade que demandem um projeto) ou melhorias incrementais (melhorias de baixa
complexidade, com intervencdes mais simples). Como produtos das defini¢des tomadas na
Reunido de Avaliagdo e Aprendizado tém-se os planos de acdo das melhorias incrementais
definidas, elaborado pelo responsdvel pela implementagdo com auxilio do guardido do
processo, os instrumentos de planejamento do projeto de melhoria € o um boletim de

informagdes, consolidando todas as decisdes tomadas.

Figura 8 — Boletim de informacoes

BOLETIM DE INFORMAGOES JUNHO, 2012
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Elaborar material sobre instrugio processual - ' - “ i [ ]
Projeto de Melhoria - Planejamento da Forca de Trabalho na ™ b it i - bl
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de melhoria para readaptacdo do processo a esse novo modelo. Essa analise - o B

sera realizada pela drea de Tl, em conjunto com a drea de Processos, @ uma " B R R B
proposta serd apresentada na proxima reuniso. - i I ' i I I
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Fonte: MINAS GERALIS, 2012. Guia para gestdo da rotina de processos no governo de Minas Gerais, p. 44
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E funcdo do guardido do processo estruturar um plano de acdo de implantacio para
“melhor definir, planejar e operacionalizar a melhoria incremental a ser introduzida no
processo. (...) Esse plano de ac¢do busca elencar as agdes necessdrias, estipular as datas para
sua execucdo e definir um responsdvel para cada acdo, a fim de garantir a implantacdo da
melhoria incremental” (MINAS GERALIS, 2012, p.45). O plano deve ser validado pelo gestor

e pelos responsdveis das acoes e, a atualizagdo do documento, também € funcdo do guardido

do processo.

Figura 9 — Modelo de plano de acao de implementacio de melhorias incrementais
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Fonte: MINAS GERAIS, 2012. Guia para gestdo da rotina de processos no governo de Minas Gerais, p.45

Por fim, a dltima atividade de gestdo da rotina do processo, que é divulgar
desempenho e resultados, tem por finalidade “divulgar e dar transparéncia as acdes
desenvolvidas e aos resultados aferidos, buscando o envolvimento e o comprometimento de
todos” (MINAS GERAIS, 2012, p.46). Nessa etapa sera utilizado o painel de gestdo do

processo para divulgacao.
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1.2.1.2. Projetos de melhoria de processos

A metodologia para projetos de melhoria proposta pela DCPOP é composta de seis
etapas, sdo elas: planejamento, mapeamento, redesenho, padronizacdo e defini¢cdo de
indicadores e implantacdo. Cada uma dessas etapas serve de insumo para outra. A seguir

detalha-se cada etapa.

Figura 10 - Atividades de gestao da rotina e documentos utilizados em cada atividade

*Plano de trabalho eDiagramade eOpotunidades de *POP ePlano de agdo

eCronograma escopo melhoria eCheck-list eRelatério final
*Mapeamento de sFluxogramade elistade eTermo de
atividades redesenho formularios conclusio do
sFluxogramade *Plano de agdo de e«Mapa de projeto
mapeamento implantagdo indicadores

eDiagnéstico

Fonte: Elaboragdo prépria.

A primeira etapa consiste no planejamento de como serd realizada a intervengdo assim
como seus objetivos. Nessa fase € preciso mobilizar a equipe para comunicar as mudangas e
conscientizd-la a respeito da importancia da participacdo de todos. O instrumento a ser
utilizado € o plano de trabalho, que traz como anexos a matriz de responsabilidades e o
cronograma. O plano de trabalho “contera os principais pontos que norteardo a interven¢ao no
processo, como por exemplo, seu objetivo, descricao, abrangéncia, dentre outros” (MINAS

GERALIS, 2011, p.32).
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Figura 11 — Modelo de plano de trabalho

SEE, . Folha: /
s Sigla do
g’, 5 PLANO DE TRABALHO
gao
Data:
1.PROCESSO:
2.0BJETIVO DO PROCESSO:
3.ABRANGENCIA 4.UNIDADES ENVOLVIDAS:
INiCIO (DE): FIM (ATE):
5.DESCRIGAO DO PROCESSO:
6.PREMISSAS PARA A MELHORIA: 7.RESTRIGOES/LIMITAGOES: 8.RESULTADOS ESPERADOS:
MATRIZ DE RESPONSABILIDADES (Anexo 01) CRONOGRAMA (Anexo 02)
Assinatura Patrocinador Assinatura Coordenador Local

Fonte: MINAS GERAIS, 2011. Guia para gestdo da rotina de processos no governo de Minas Gerais, p.33 - adaptado

“A matriz de responsabilidades, ao definir atribui¢cdes aos envolvidos na melhoria do
processo, permite o enquadramento da equipe envolvida em diferentes papéis que serdo
importantes para a conducdo do trabalho” (MINAS GERALIS, 2011, p.34). O patrocinador é
um representante da alta administracdo da organizacdo e € de suma importancia para dar
apoio para realizacdo do trabalho. O responsdvel pelo processo mobiliza a equipe técnica e
realiza as seguintes atividades: valida se as melhorias propostas estdo em conformidade com a
estratégia, presta suporte e acompanha a implantacdo destas. O lider do processo realiza a
ligacdo entre a alta geréncia e os executores do processo competindo-lhe apontar os
colaboradores técnicos, acompanhar o andamento do projeto de melhoria, promover a
validacdo técnica dos instrumentos gerados e ajudar na implementacdo das melhorias
propostas. A equipe executora pode ser divida em trés papéis: o de coordenador local (presta
assessoria a coordenacdo técnica quanto a logistica e comunicacdo); colaboradores técnicos
(representantes das dreas por onde passa o processo — fornece conhecimento da execucao do
processo e auxilia na exposi¢cdo de solucdes de melhoria); e coordenadores técnicos (apoio
para coordenar e conduzir as atividades de modelagem sob o ponto de visto

técnico/metodologico).
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O cronograma tem por finalidade planejar o tempo de execucao do projeto de melhoria
do processo. Para isso, € preciso verificar a complexidade da melhoria do processo para

definir a data inicial do prazo, o nimero de encontros, o prazo para término, dentre outros.

Figura 12 — Modelo de cronograma do projeto de melhoria

SiGLA DO ORGAD GRONOGRAMA Data:
(ANEXO 03)
Processo:
Total de encontros do projeto:
ETAPAS Principais atividades da etapa E n
Ncontros | p; g Inicio Término Status Periodicidade
por etapa
Atividade 1 P 14/05/12 15/05/12
PLANEJAMENTO 1 1 por semana
Atividade 2 R 14/05/12 14/05/12
Atividade 3 P 21/05/12 15/06/12
MAPEAMENTO 7 2 por semana
Atividade 4 R 21/05/12 15/06/12
Atividade 5 P 18/06/12 08/07/12 T
REDESENHO 5 ::Zﬁ?;‘;ﬁ?;i‘:: 2 por semana
Atividade B R 18/06/12 e
DEFINICAO DE Atividade 7 P 08/07/12 20/07/12 A iniciar
4 2 por semana
INDICADORES Atividade 8 R
. Atividade 9 P 23/07/12 17/08/12 Ainiciar 1acada15dias
IMPLANTACAO 2
Atividade 10 R

Analista de Processos:

LEGENDA:

[ ] Ainiciar

[ Concluida

[ ] Emandamento no prazo

l:| Em andamento com atraso/pendéncias
I 1o realizadalparalisada

Fonte: MINAS GERALIS, 2011. Guia para gestdo da rotina de processos no governo de Minas Gerais, p.36
O Mapeamento € a segunda etapa do projeto. Ela

“buscard compreender o funcionamento do processo e os recursos nele envolvidos
para, posteriormente, representar graficamente o seu modo atual de execugado, a fim
de facilitar sua visualizagdo e, na etapa seguinte, identificar possiveis causas para os

problemas e pontos de melhoria do trabalho” (MINAS GERALIS, 2011, p.37).

Nesta etapa propde-se a utilizacdo dos seguintes elementos: diagrama de escopo,
mapeamento de atividades, fluxograma de mapeamento e diagndstico. Todos eles possuem

seus modelos em anexo a essa monografia (exceto o modelo de diagndstico).

e Diagrama de Escopo: “busca levantar os contornos do processo que sera
trabalhado, ou seja, suas interfaces e suportes, como a regulacdo que deve ser

seguida (leis, portarias, etc) e os sistemas que sdo utilizados” (MINAS GERAIS,
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2011, p.37). Ele delimita a unidade que fornece a entrada do processo, os insumos,
o produto e quem € o receptor do mesmo. Apds o levantamento dos fatores, eles
devem ser avaliados se atendem de forma satisfatéria ao processo.

e Mapeamento das atividades: esse instrumento tem como finalidade “listar todas as
atividades do processo, verificando quem a executa (...), para, posteriormente,
passar a sequéncia das atividades para o fluxograma e visualizar o processo como
um todo” (MINAS GERAIS, 2011, p.37).

e Fluxograma de mapeamento: é uma representacdo sintética e sistematizada, num
diagrama, de como o processo ocorre. O Business Process Management Notation
(BPMN) € um padrao internacional de modelagem de processos e € o proposto pela
DCPOP. Em anexo a este trabalho encontram-se a legenda com elementos basicos
de um diagrama que utiliza BPMN.

e Diagnéstico: a avaliacio da demanda é um fator de grande importancia no
diagndstico uma vez que fornece dados sobre a frequéncia com que um processo €
repetido (processos recorrentes tendem a ser mais rapidos e exigem tecnologias
diferentes dos processos menos repetitivos). Na avaliagdo de demanda é preciso
que haja levantamento de informacdes tanto dos atores diretos do processo quanto

dos indiretos, a fim de aproximar da realidade aquilo que se estd avaliando.

A etapa de redesenho, etapa 3, consiste em realizar “a andlise critica do processo
visando resolver os problemas apontados, (...) maximizando a efici€éncia das atividades,
incorporando novos valores e novas tecnologias, sempre que necessario, € ampliando a
eficiéncia e a eficdcia do processo” (MINAS GERALIS, 2011, p.65). Essa etapa se divide em

trés: oportunidades de melhoria, fluxograma de redesenho e plano de a¢do de implantacao.

e Oportunidades de melhoria: durante a fase de mapeamento, pontos falhos e
problemas que afetam o desempenho e resultado do processo e, estes sdo
considerados oportunidades de melhoria. No entanto, seu levantamento deve
ser realizado em conjunto com os executores e responsdveis pelo processo.
Algumas varidveis deverdo ser consideradas para avaliar as possiveis
oportunidades, sdo elas: gravidade (impacto do problema), urgéncia e
tendéncia (potencial de crescimento do problema). Depois, € necessario

identificar as causas dos problemas e enfim as sugestdes de melhorias.
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e Fluxograma de redesenho: € o fluxograma de mapeamento refeito,
considerando as sugestdes de melhoria aprovadas e com as alteragdes que se
facam necessarias.

e Plano de acdo de implantacdo: € preciso ter certeza de que as melhorias serdao
implementadas e, para isso, garantir que haverd mudanca nas atitudes dos
executores do processo a partir de capacitagdes e treinamentos. O plano de
acdo da suporte para que o redesenho do processo seja colocado em prética.
Ele “busca prever as agdes necessarias, estipular as datas para sua execugao e

definir um responsdvel por cada ac@o para garantir a implantacdo do processo

redesenhado” (MINAS GERALIS, 2011, p.70).

z

A quarta etapa, de padronizacdo e definicdo de indicadores, € dividida em
procedimento operacional padrdo, check-list, lista de formuldrios e mapa de indicadores. Essa

etapa

“(...) visa criar para procedimentos em que esses sdo necessarios, padronizar
formuldrios e documentos envolvidos no processo, assim como padronizar algumas
atividades consideradas criticas, de modo a facilitar o treinamento na etapa de
Busca-se, também, estabelecer alguns indicadores que possam medir o desempenho
e resultados gerados pelo processo nos pontos mais criticos, a fim de sinalizar
eventuais problemas em seu andamento e verificar se as melhorias introduzidas

estdo de fato gerando os resultados esperados” (MINAS GERALIS, 2011, p.72).

A etapa de implantagdo, a etapa 5, normalmente demanda mais tempo no projeto de
melhoria do processo. Este € o momento para operacionalizar o plano de acdo de implantacao
desenvolvido na etapa de redesenho. A medida que as a¢des forem sendo executadas, o plano
de acdo deve ser atualizado. Para isso, sdo necessdrias reunides periddicas para que os
responsdveis das acdes informem seu andamento. Aqui € o momento de se elaborar um

relatério final de melhoria e um termo de conclusio do projeto.

Terminadas todas as etapas, a DCPOP recomenda que o0s processos sejam
devidamente acompanhados. Para isso, sugere-se a gestdo da rotina de processos abordada no

tépico anterior.
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3. ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Este trabalho propde uma estrutura de escritério de processos para a SETOP. Nesse
caso, faz-se necessdrio abordar o tema “estruturas organizacionais” para que a proposta tenha
fundamentacdo na bibliografia estudada. A seguir apresenta-se o conceito de estruturas
organizacionais, assim como seus componentes, condicionantes e niveis de influéncia. Os
componentes sao classificados em quatro sistemas, sendo eles o sistema de responsabilidade,
de autoridade, de comunicacdo e de decisdo. Os condicionantes sdo os elementos que
condicionam o estabelecimento de uma estrutura organizacional, sdo eles: recursos humanos,
ambiente externo, estratégia e tecnologia. Os niveis de influéncia determinam como o nivel
estratégico, titico e operacional irdo interferir no planejamento da organizacdo. Por fim,

descreve-se os modelos de estruturas organizacionais destacados pela literatura.

3.1. O que sao estruturas organizacionais?

A estrutura de uma organizagdo pode ser definida como

“o resultado de um processo através do qual a autoridade ¢ distribuida, as atividades
desde os niveis mais baixos até a alta administragcdo sdo especificadas e um sistema
de comunicagdo € delineado permitindo que as pessoas realizem as atividades e
exercam a autoridade que lhes compete para o atingimento dos objetivos

organizacionais” (VASCONCELLOS, 2011).

Oliveira (2005, p.88) define estrutura organizacional como sendo “o conjunto
ordenado de responsabilidade, autoridade, comunicacdo e decisdes das unidades
organizacionais de uma empresa”. Esse autor ressalta que as organizagdes sdo constituidas de

relagdes formais e informais. A estrutura informal

“¢ a rede de relagdes sociais e pessoais que ndo ¢é estabelecida ou requerida pela
estrutura formal. Surge da interacdo social das pessoas, o que significa que se

desenvolve, espontaneamente, quando as pessoas se reinem. Portanto, apresenta
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relagdes que, usualmente, ndo aparecem no organograma“” (OLIVEIRA, 2005,

p-84).

A estrutura informal, para Luporine e Pinto (1985), surge naturalmente na empresa
como resultado da interacdo social dos seus membros. Nesse caso, a lideranga estd mais
ligada as qualidades pessoais do individuo que a sua posi¢ao hierdrquica na organizagdo. Mais

que isso,

“A estrutura informal serd bem utilizada quando os objetivos da empresa forem
idénticos aos objetivos dos individuos e houver habilidade das pessoas em lidar com
a estrutura informal. Desse modo, os problemas advindos deste tipo de estrutura
como desconhecimento das chefias sobre assuntos internos, dificuldade de controle

e possibilidade de atritos poderao ser minimizados” (OLIVEIRA, 2005, p. 84).

A estrutura formal, foco deste trabalho, “¢ aquela explicitada em manuais de
organizacdo que descrevem os niveis de autoridades e responsabilidades dos varios
departamentos e segdes” (Vasconcellos, 2011, p.6). Para Oliveira (2005, p.88), a estrutura

formal

“representa formalmente a estrutura organizacional da empresa — na realidade, parte
dela — e que procura consolidar, ainda que de forma geral, a distribuicdo das

responsabilidades e autoridades pelas unidades organizacionais da empresa”.

Vasconcellos (2011, p. 7) destaca que “o conceito de ‘formal’ e ‘informal’
dificilmente pode ser definido de forma rigida se quisermos utilizd-lo na pratica. Eles devem

ser entendidos como uma escala”.

Quadro 2 — Niveis de formalizacao da estrutura

Muito informal Informal Intermediéario Formal Muito formal

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Fonte: Vasconcellos, 2011, p. 7 — adaptado.

Desta forma, quanto mais formal € uma organizag¢do, mais ela se aproxima do nimero
10 na escala. Do mesmo modo, quanto mais informal for, mais se aproxima do nimero 1 na

escala proposta por Vasconcellos (2011).

11 z . . 1 . . . .
Organograma € o instrumento mais utilizado para formalizar estruturas organizacionais.
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Este trabalho adotard os conceitos destacados por Oliveira (2005). Dessa forma, o
proximo topico abordard os componentes, condicionantes e niveis de influéncia da estrutura

organizacional destacados por este autor.

3.2. Componentes, condicionantes e niveis de influéncia da estrutura
organizacional

Oliveira (2005) define quatro componentes para as estruturas organizacionais, sendo
eles: sistemas de responsabilidade, sistema de autoridade, sistema de comunicacdo e sistema

de decisoes.

O primeiro componente da estrutura organizacional, os sistemas de responsabilidades,
“refere-se a alocacdo das atividades inerentes a esta obrigagdo” (Oliveira, 2005, p.84). Nesse
caso, o trabalhador ao assumir determinada atividade deve se remeter ao superior que lhe
delegou a responsabilidade. No entanto, mesmo que o superior tenha delegado uma atividade
a seu subordinado, a responsabilidade pela atividade permanece sendo do superior, ou seja,

ela é indelegével.

O sistema de autoridade, o segundo componente, pode ser definido da seguinte forma:

“Direito estabelecido de se designar o que — e, se necessdrio, como, por quem,
quando e por quanto — deve ser realizado em sua drea de responsabilidade na

empresa” (Oliveira, 2005, p.85).

Nesse caso, quanto mais alto € o nivel hierdrquico ocupado por um individuo numa
organizacdo, maior € sua amplitude de autoridade na mesma, dentro dos limites de autoridade.
De modo contrario, quanto mais baixo € o nivel hierdrquico, também menor € a amplitude de
autoridade do individuo. A figura a seguir representa essa relacdo. Vale ressaltar que nela s6 é
evidenciada a autoridade formal de uma organizacdo, descartando, portanto, a autoridade

informal existente.
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Figura 13 — Amplitude de autoridade

Mais alto
Limites de Nivel
autoridade Hierarquico
Mais baixo

Fonte: Oliveira, 2005, p. 85 — adaptado.

O terceiro componente é o sistema de comunicacdo. Ele pode ser definido como o
“processo interativo em que dados, informacgdes, consultas e orientagdes sdo transacionados
entre pessoas, unidades o a empresa” (Oliveira, 2005, p. 88). O perfeito fluxo informacional
dentro de uma organizacdo é fundamental para seu bom desempenho. Dessa forma, € preciso
que haja esquemas de comunicagdo formalizados para que ela seja planejada e devidamente

controlada.

Além disso, Oliveira (2005, p.88), mostra que o sistema de comunicagdo € composto
por fluxos informacionais horizontais, que € realizada entre diferentes unidades
organizacionais de mesmos niveis hierdrquicos; verticais, realizada entre niveis hierarquicos
distintos de uma mesma 4rea; e transversais, realizada entre unidades organizacionais distintas
em niveis hierdrquicos diferentes. O autor também destaca que o custo da informagdo pode
ser financeiro, gastando recursos, ou também pode assumir forma no esforco e tempo
despendido para realizar as atividades de comunica¢do na empresa. O grau de padronizagdo e
formalizacdo pode ser definido como sendo representado por um subsistema de

procedimentos que possui ferramentas estabelecidas.

Com relagdo ao tltimo componente, o sistema de decisdo, este pode ser conceituado
como “‘sistemadtica estruturada e descritiva de uma futura situacao, que pode ser verdadeira ou
falsa, em fun¢do dos elementos que o tomador da decisdo tem acesso e que lhe permitem ter
visdo factual da situacdo presente e futura” (Oliveira, 2005, p. 89). Nesse sistema € preciso
definir quais executivos devem ser envolvidos na tomada de decisdo e quais atividades a

afeta.
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Uma vez elencados os componentes de uma estrutura organizacional, define-se os
condicionantes da mesma. Existem diversas condicionantes, no entanto, o trabalho se
restringird apenas aos quatro propostos por Oliveira (2005): fator humano, ambiente externo,

sistema de objetivos e estratégias e tecnologia.

As organizacdes sdo compostas por pessoas €, sem elas, os objetivos ndo sdo
alcangados. Assim, o primeiro condicionante, relacionado ao fator humano, destaca o valor
dos profissionais, o conhecimento que eles possuem da estrutura e sua motivagao para fazé-la
funcionar da melhor forma. Para isso, as pessoas devem possuir capacidades, como
conhecimento técnico, lideranga, capacidade administrativa, relacionamento interpessoal e
sinergia para trabalhar em grupo. O fator ambiente externo destaca que € preciso conhecer os
atores externos da organizacdo assim como o grau de influéncia dos mesmos e a importancia
que eles possuem. O terceiro condicionante, o sistema de objetivos e estratégias, destaca que
este deve ser bem claro e definido para que seja mais facil de organizar a estrutura. O ultimo
condicionante, a tecnologia, € um ponto chave para estruturacdo da empresa uma vez que

operacionaliza suas atividades.

A estrutura de uma organizacdo deve considerar trés niveis de influéncia: o

estratégico, o titico e o operacional.

Figura 14 — Tipos de planejamento em uma organizaciao

Nivel decisorio Planejamento
estratégico estratégico

Nivel decisdrio Planejamento
tatico tatico

Nivel decisdério |Planejamento
operacional operacional

Empresa

Fonte: Oliveira, 2005, p.96
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Na figura, o nivel estratégico representa a parte da empresa onde se realiza o
planejamento estratégico, com sua missao, visao e objetivos. O nivel tatico € responsdvel pela
otimiza¢do de processos e aprimoramento do que ja é feito na organizagdo e, nesse caso, a
atuacdo € restringida. Por fim, o nivel operacional atua na camada inferior da hierarquia e se

preocupa com a execucdo a partir de metodologias e procedimentos definidos.

3.3. Modelos de estruturas organizacionais

As estruturas organizacionais sdo compostas pela departamentalizacdo, que € definida
como “o processo de agrupar individuos em unidades para que possam ser administrados.
Essas unidades sdo a seguir agrupadas em unidades maiores, sucessivamente até o nivel mais
alto da organizacao” (VASCONCELLOS, 2011, p.4). Oliveira (2005) conceitua
departamentalizacdo como “o agrupamento, de acordo com um critério especifico de
homogeneidade, das atividades e correspondentes recursos (humanos, financeiros, matérias e

equipamentos) em unidades organizacionais”.

Aratjo (1994, p.157-159) destaca os seguintes objetivos da departamentalizacdo:

z

e “Aproveitar a especializagdo, isto é, aproveitar a qualificacdo das pessoas. A
divisio de uma empresa em departamentos termina por provocar a
especializacdo.

e Maximizar os recursos disponiveis, no momento em que as atividades da
organizagdo sdo agrupadas e reajustadas é onde ocorre a maximizagdo dos
recursos. A melhor forma de departamentalizacdo é aquela que consegue alocar e
usar melhor critério para agrupar as atividades.

e Controlar, a departamentalizacdo tem que deixar clara a delimitacio de
responsabilidades. Na distribuicdo das atividades a fronteira das competéncias

deve estar nitida, porém é muito dificil de conseguir tendo em vista que a

organizagdo € um sistema, composto de partes que atuam de forma integrada”.

Buscando aumentar a eficiéncia, controle e descentralizar a autoridade numa
organizacdo, os tedricos organizacionais desenvolveram vérios modelos de dividi-la em
departamentos. A seguir, serdo apresentados alguns modelos de departamentalizacdo bem

€cOmo seus principais aspectos.
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3.3.1. Modelos tradicionais de departamentalizacdo

Os modelos tradicionais de departamentaliza¢do sdo utilizados hd muito tempo por
diversos tipos de organizagdes. Vasconcellos (2011) elenca as 7 (sete) formas mais comuns:
funcional; geogréfico (ou territorial); por processo; por clientes; por produtos e servigos; por
periodo (turno); pela amplitude de controle. No entanto, Oliveira (2005) também aborda cada

um desses tipos.

Apesar de todas as formas se diferenciarem em varios aspectos, todas elas apresentam

(ON) seguintes pontos em comum:

e Elevada formalizacao
e Unidade de comando (cada funcionario deve ter um tnico chefe)
e Especializacio elevada

e Comunicagdo vertical (entre chefe e subordinado)

3.3.1.1. Departamentaliza¢do funcional

Esse tipo de departamentalizacdo € o mais comum nas organizagdes. Ela “tem como
critério basico a area do conhecimento necessario para a realizacdo da atividade. Assim, todas
as pessoas que se utilizam dos conhecimentos de uma mesma 4rea ficariam juntas na mesma
unidade” (VASCONCELLOS, 2011, p.9). Dessa forma, sua grande vantagem € permitir
maior especializacdo do trabalho, além da maior concentracdo e melhor uso de recursos
humanos e materiais. Isso gera uma economia na organiza¢do a0 mesmo tempo que cria
tarefas rotineiras. Além disso, os produtos e servigos se tornam relativamente estdveis
segundo Oliveira (2005) e o modelo garante maior estabilidade e seguranca na organizagao,

além de poder gerar certa satisfacdo profissional.

No entanto, a especializagdo do trabalho pode ser também uma desvantagem do
modelo, pois pode gerar isolamentos de pessoal na empresa. Segundo Oliveira (2005), pode
gerar problemas de comunicacdo uma vez que sdao formadas ilhas que ndo de comunicam
entre si na organizagdo. Os profissionais possuem apenas uma visao parcial da empresa nesse

modelo, além de resistirem a inova¢do e mudancas. Segundo Ronchi (1978, p.70),



45

“o modelo funcional tem a evidente vantagem de basear-se na especializacdo de
conhecimentos, embora, em consequéncia disto, possa apresentar o perigo de um
fracionamento do objetivo da instituicio em objetivos parciais, frequentemente

desarmonicos”.

Figura 15 — Exemplo de organograma de uma estrutura funcional

Diretoria Geral

Fonte: Elaboragdo prépria. Baseado em Oliveira (2005).

3.3.1.2. Departamentalizacido geografica (ou territorial)

Segundo Vasconcellos (2011, p.10),

“Quando a organizacdo opera em areas geograficas diferentes e existe necessidade
de tratd-las de forma diferenciadas, a departamentalizag¢do por drea geogréfica pode
ser adotada. Assim, todas as pessoas e unidades organizacionais que lidariam com a

area ‘A’ ficariam em um mesmo departamento”.

Esse tipo de departamentalizacdo, segundo Oliveira (2005), permite facilidades em
operagdes locais, melhor capacitacdo, acdes mais rdpidas e conhecimento dos fatores e
problemas locais. Ela ¢ ttil quando se deseja “assegurar a agdo diretiva, nas varias zonas, um
poder de decisdo para enfrentar as condicdes locais, ou para sobrepor-se a situagdes

comerciais particulares” (RONCHI, 1978, p.72).

No entanto, esse modelo possui desvantagens como duplicacdo de instalagdes e de

pessoas, coordenagdo problematica e prioridade nos aspectos mercadolégicos e de producao.
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Figura 16 - Exemplo de organograma de uma estrutura geografica

Diretoria
Geral

— Base0l1l |- Base03 |~ Base05

— Base02 |~ Base04 “— Base06

Fonte: Elaboracdo prépria. Baseado em Oliveira (2005).

3.3.1.3. Departamentalizagdo por processo

Esse tipo de departamentalizagdo normalmente € utilizado no meio industrial, nos
setores de producdo. Nela, as atividades sdo agrupadas de acordo com as fases de um
processo. As vantagens desse modelo, segundo Oliveira (2005), sdo a maior especificacdo dos
recursos alocados, as comunicac¢des mais rapidas e a melhor coordenagdo e avaliagdo de cada
parte do processo. Para Ronchi (1978, p.73) o intuito é “assegurar o reagrupamento de

elementos especializados e a obten¢do de maxima eficiéncia e economia de funcionamento”.

As desvantagens desse modelo sdo a perda de visdo e a flexibilidade restrita

(dificuldade no ajuste dos processos produtivos).

Figura 17 - Exemplo de organograma de uma estrutura por processos

Gerente de

Fabricacao

Fonte: VASCONCELLOS, 2011, p11 — adaptado.
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3.3.1.4. Departamentalizacdo por clientes

Esta departamentalizacdo agrupa atividades segundo as necessidades e anseios de cada
tipo de cliente da organizacdo. “Este tipo ¢ bem particular a determinadas empresas, onde a
caracteristica do consumidor ou fregués serve de base para a aplicacdo de estratégias
particulares” (LERNER, 1978, p.31). Suas vantagens, segundo Oliveira (2005), baseiam-se na
interacdo efetiva com grupos de clientes definidos e conhecimento e atendimento continuo e
rapido as necessidades especificas. No entanto, possui dificuldade de coordenag@o com outros

tipos de departamentalizacao e utilizacdo inadequada de recursos.

Figura 18 - Exemplo de organograma de uma estrutura por clientes

Diretoria
Comercial

Secao de

— Secao Lingerie |— moda

Secao de

moda — Secdo calgcado

Fonte: Elaboragdo prépria. Baseado em Oliveira (2005).

3.3.1.5. Departamentalizacido por produtos e servigos

Nesta estrutura sao criadas ilhas de producdo onde cada uma cuida de um produto
especificamente. Segundo Oliveira (2005), ela facilita a coordenacdo dos resultados, a
utilizacdo da capacitacdo, a coordenagdo interdepartamental além de propiciar alocagdo de
capital especializado, maior flexibilidade, maior inovagdo e criatividade, foco nos produtos e

servigos e direcionamento das responsabilidades.
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“Quando os produtos sdo muito diversificados, uma solucdo adequada ¢ a
departamentalizagdo por produtos ou servigos. A departamentalizacdo por produtos

agrupa na mesma unidade as pessoas que lidam com um mesmo produto ou linha de

2

produtos. Com o tempo haverd alta especializagdo com cada produto

(VASCONCELLOS, 2011, p.12).

As desvantagens dessa estrutura sdo a dificil coordenagado, desestabilidade da estrutura
(pelo poder do gerente de produtos), aumento de temores e de custos (duplicidade das
atividades). Para Lerner (1978) é preciso tomar cuidado com esta descentralizagdo devido a

alta possibilidade de duplicacdo de atividades e ampliagcdo dos custos.

Figura 19 - Exemplo de organograma de uma estrutura por produtos e servicos

Diretoria Geral

Fonte: Elaboracao prépria. Baseado em Oliveira (2005).

3.3.1.6. Departamentalizacdo por periodo (turno)

Algumas organizagdes que operam 24 horas por dia, como hospitais, precisam criar
unidades cuja diferenga € o turno que as equipes trabalha, sendo que a natureza das atividades
permanece a mesma. Cada equipe, segundo Vasconcellos (2011), possui um chefe especifico.
Aqui os processos produtivos sdo simples e padronizados. As desvantagens estdo relacionadas

ao sistema de comunicacao para ocorréncias graves e a continuidade do trabalho.
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Figura 20 - Exemplo de organograma de uma estrutura por turnos

| |

Fonte: Elaboragao prépria. Baseado em Oliveira (2005).

3.3.1.7. Departamentalizacdo pela amplitude de controle

Existem algumas situagdes

“em que a necessidade de departamentalizacdo é consequéncia somente do limite do
chefe para comandar. Neste caso, as unidades sdo formadas levando-se em conta o
nimero maximo de pessoas que o chefe pode coordenar -eficientemente”

(VASCONCELLOS, 2011, p.14).

Ou seja, neste modelo, os grupos possuem caracteristicas de trabalho idénticas e, o que
os diferenciard, é apenas o lider de cada um. Em organiza¢des com grandes equipes € preciso
adotar essa departamentalizacdo para obedecer o limite dos gestores em gerenciar um ndmero

elevado de profissionais.

3.3.1.8. Estrutura Linear-staff

Antes de abordar a estrutura linear-staff, € preciso delimitar o conceito de uma
organizacao linear. Ela é a forma estrutural mais simples e mais antiga datada dos antigos

exércitos e organizacdes eclesidsticas, segundo Chiavenato (2003, p.186).

“O nome organizagdo linear significa que existem linhas diretas e unicas de

autoridade e responsabilidade entre superior e subordinados. Dai seu formato
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piramidal. Cada gerente recebe e transmite tudo o que se passa na sua drea de
competéncia, pois as linhas de comunicacdes sdo rigidamente estabelecidas. E uma
forma de organizagdo tipica de pequenas empresas ou de estdgios iniciais das

organizagdes”.

Ela possui algumas vantagens, segundo Chiavenato (2003), como ser uma estrutura
simples e de facil compreensdo, clara delimitacdo das responsabilidades dos 6rgdos e notavel
precisdo de jurisdi¢do, facilidade de implantacdo e estabilidade. No entanto, também possui
desvantagens relacionadas a inconstancia nas relacdes formais, autoridade linear baseada no
comando tunico, exagero na funcio de chefia, o chefe se torna generalista e ndo se especializa
em nada, congestionamento das linhas formais de comunicacdo a medida que a empresa

cresce e comunicagOes demoradas.

Uma vez definida a estrutura linear, pode-se abordar o tipo de organizacao linear-staff.

Segundo Picchiai (2010, p. 5)

“E o modelo de estrutura em que a(s) unidades(s) diretiva(s) conta(m) com uma
unidade especial (6rgdo ou pessoa-staff). O staff deve ser independente em sua
atuacdo com liberdade de opinido. O staff deve servir de apoio, assessoria e

recomendagdes”.

As organizacdes linha-staff sdo “resultado da combinagdo dos tipos de organizacdo
linear e funcional, buscando incrementar as vantagens desses dois tipos de organizacio e
reduzir as suas desvantagens” (CHIAVENATO, 2003, p.192). Dessa forma, esse modelo
combina 6rgdos de execugdo (de linha) com outros de assessoria (staff). Picchiai (2010, p.5)

destaca alguns principios bésicos da estrutura linear-staff:

o “O staff tem o direito de assessorar e fazer recomendacdes ao pessoal de
linha, mas néo o direito de comandar.
. O staff deve se adequar e adaptar a linha, e ndo o contrario.

. A linha deve ouvir as recomendagdes do staff, mesmo que néo as aceite”.

O staff possui quatro fungdes principais, segundo Chiavenato (2003), sdo elas:
servicos; consultoria e assessoria, como métodos e processos; monitoramento, acompanhando
e avaliando uma determinada atividade ou processo sem nele intervir ou influenciar; e
planejamento e controle. O quadro abaixo delimita a diferenca das fungdes desempenhadas

pela linha e pelo staff:
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Quadro 3 — As caracteristicas da linha e do staff

Aspectos Linha Staff

Papel principal E quem decide E quem assessora

Atuacao E quem cuida da execugdo E quem d4 consultoria

Tipo de atividade Comando; acdo; trabalho de  Recomendacgdo; alternativas;
campo trabalho de gabinete

Responsabilidade Pela operacao e pelos Pelo planejamento e pelas
resultados segestoes

Exemplo Gerente de departamento Gerente de staff

Fonte: CHIAVENATO, 2003, P. 195

Abaixo apresenta-se a diferenciacdo das estruturas linear, funcional e linha-staff.
Percebe-se nela que o modelo linha-staff é uma combinacdo da autoridade linear e da

autoridade funcional.

Figura 21 — Diferencas entre estrutura linear, funcional e linha-staff

Estrutura Linear Estrutura Funcional Estrutura linha-staff
Diretor : Dirgtor Diretor
Geréncia| |Geréncia - Geréncia| |Geréncia Staff |-pGeréncia
Execugéb Execugao Execugéo} |Execucao Assessoria | -] Execugao -
Predominio da Predominio da Combinacio de autoridade
autoridade linear Autoridade Funcional linear e funcional

Fonte: CHIAVENATO, 2003, p.197
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3.3.2. Modelos inovadores de departamentalizacao

Com as mudangas que o mundo vem sofrendo, o papel das organiza¢des também estd
mudando. Nesse contexto surgem os novos modelos de estruturas organizacionais que se
adaptam as mudancas. A nomenclatura também deixa de ser “estrutura organizacional” e

passa a assumir o nome “arquitetura organizacional” que

“surgiu como uma abordagem que prima pelo aperfeicoamento do formato
empresarial, procurando otimizar fatores considerados chaves como o préprio
negdcio da organizacdo, as pessoas que O executam e as regras que o regem”

(CESAR, 2007, p.99).

Assim como os modelos tradicionais, os inovadores também possuem caracteristicas

que permeiam todos eles:

e Baixo nivel de formalizacao

e Utilizacdo de formas avancadas de departamentalizacio
e Multiplicidade de comando

e Diversificacdo elevada

e Comunicag¢do horizontal e diagonal

Existem diversos modelos inovadores de departamentalizacdo. Dentre eles pode-se
citar a estrutura por projeto, matricial, de equipe, organizacdo virtual, organizacdo sem
fronteiras, organizagdes em redes, dentre outras. Abordaremos neste trabalho apenas as
estruturas inovadoras por projetos, matricial e organizacdes em redes, por serem mais

interessantes para o desenvolvimento e objetivos deste trabalho.

3.3.2.1. Estrutura por projetos

Esta estrutura é a ideal para organizacdes cujo negdcio seja a execugdo de projetos.
Assim, os profissionais recebem atribui¢des tempordrias de acordo com a duracio do projeto
e atuam no desenvolvimento de projetos especificos. Nesse modelo os gestores costumam
responder pelos resultados dos projetos e ndo pelos setores dos quais fazem parte. Segundo o

PMI (2009, p.34)
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“Em uma organizagao projetizada, os membros da equipe sdo geralmente colocados
juntos. A maior parte dos recursos da organizac¢do estd envolvida no trabalho do
projeto e os gerentes de projetos possuem grande independéncia e autoridade. As
organizagdes projetizadas em geral possuem unidades organizacionais denominadas
departamentos, mas esses grupos se reportam diretamente ao gerente de projetos ou

oferecem servigos de suporte aos varios projetos”.

As vantagens dessa estrutura sdo destacadas por Oliveira (2005) como sendo elevada
responsabilidade da equipe, alto conhecimento dos assuntos, elevadas versatilidade e
adaptabilidade, melhor atendimento aos clientes e melhor cumprimento de prazos e
or¢camentos. Por outro lado, esse tipo de estrutura possibilita a mé utilizacao de recursos, mas

comunicagdes, decisdes falhas e tamanho inadequado das equipes.

Figura 22 - Exemplo de organograma de uma estrutura por projetos
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Fonte: PMI (2009) — adaptado
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3.3.2.2. Estrutura matricial

Nessa estrutura utiliza-se simultaneamente dois ou mais tipos de departamentalizacao
num mesmo grupo de individuos. Segundo Oliveira (2005), na maioria das vezes, este modelo
se utiliza dos pontos positivos da departamentalizacdo funcional e da por projetos. A principal
mudanca € que neste caso o profissional se remete a mais de um superior imediato, rompendo

com o modelo classico de unidade de comando.

O trabalhador passa a assumir maiores responsabilidades no projeto e também passa a
ter alto conhecimento dos assuntos. Ao mesmo tempo, os clientes sdo melhor atendidos e o
cumprimento de prazos e orcamentos € mais fidedigno. No entanto, possui desvantagens
como a possibilidade de haver mé utilizacdo de recursos, comunicacdes e decisdes falhas e
tamanho inadequado das equipes (0os mesmos problemas da estrutura por projetos). Diante
disso, a organizacdo deve definir claramente as atribui¢des e autoridades para que nao haja
conflitos entre chefes funcionais e hierdarquicos, pois pode haver duplicidade de subordinacao

por parte dos trabalhadores.

O PMI (2009) divide as estruturas matriciais em trés tipos: fracas, balanceadas e

fortes.

“As matrizes fracas mantém muitas das caracteristicas de uma organizagéo funcional
e o papel do gerente de projetos € mais parecido com a de um coordenador ou
facilitador do que com o de um gerente de projetos propriamente dito. As matrizes
fortes possuem muitas das caracteristicas da organizacdo projetizada e podem ter
gerentes de projetos em tempo integral com autoridade considerdvel e pessoal
administrativo trabalhando para o projeto em tempo integral. Enquanto a
organizagdo matricial balanceada reconhece a necessidade de um gerente de
projetos, ela ndo fornece a ele autoridade total sobre o projeto e sobre seu

financiamento” (PMI, 2009, p.32).

O quadro abaixo mostra as principais caracteristicas da estrutura matricial, entre as
estruturas funcionais e por projetos. A partir desse quadro pode-se perceber que quanto mais
parecida € da estrutura funcional, mais fraca € a estrutura matricial. Da mesma forma, quanto

mais similar é da estrutura por projetos, mais forte é a matriz.



Quadro 4 — Influéncias organizacionais nos projetos

Estrutura da
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o Matricial
organizacao

) Funcional Por projeto
Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do projeto
Autoridade do Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma moderada aalta quase total
Disponibilidade Pouca ou Fliditada Baixa a Moderada Alta a
de recursos nenhuma moderada a alta quase total
Quem controla o Gerente Gerente Mist Gerente de Gerer-ne
orgamento do projeto funcional funcional A0 projetos de projetos

Funcao do gerente
de projetos

Tempo parcial

Tempo parcial

Tempo integral

Tempo integral

Tempo integral

Equipe administrativa
do gerenciamento
de projetos

Tempo parcial

Tempo parcial

Tempo parcial

Tempo integral

Tempo integral

Fonte: PMI (2009), p. 32

O organograma abaixo mostra a forma de estrutura matricial fraca. Numa estrutura matricial

forte, além dos gerentes funcionais, existe uma estrutura a mais que compde um chefe e seus

subordinados, os gerentes de projetos. Nela, a coordenacdo de projetos abarca um gerente de projetos e

as demais equipes funcionais.
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Figura 23 - Exemplo de organograma de uma estrutura matricial
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Fonte: PMI (2009) — adaptado.

3.3.2.3. Organizacdes em rede

Antes de tratar das organizacdes em rede, ¢ preciso conceituar a palavra “rede”. A
“rede ¢ vista como a combinagdo de pessoas — tecnologia — conhecimento” (Albrechet, 1994
apud TEIXEIRA, 2002, p.2). Elas podem assumir formas distintas que dependerdao dos
interesses dos atores e caracteristicas dos grupos envolvidos além das relagdes verticais e
horizontais entre eles e demais redes. Existem as redes verticais, com um elevado nivel
hierarquico; as horizontais, onde ha grupos que se unem espontaneamente para obter melhores
resultados; as formais, que possuem um alto grau de formalizacdo das normas de
funcionamento; e as informais, caracterizadas por uma atuagdo conjunta dos atores

informalmente.
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“As empresas passam a se organizar em redes devido principalmente as
externalidades técnicas na produ¢do, externalidades relativas as estruturas de custos,
externalidades tecnoldgicas devido a mudangas no ritmo de adogdo e difusdo de
tecnologias, e externalidades de demanda devido a modificagdes nas preferéncias
dos consumidores, dado a diferenciacdo e quantidade de produtos ofertados pelos
proprios concorrentes. Enfatiza que devido a um grau elevado de integracdo e
interdependéncia, as empresas em redes criam novos espacos de ac¢do e de inovagao,
devido a complementaridade de competéncias, especializacdo e consolidagdo de
infraestrutura realizada por agentes integrados” (Vilela, 2003 apud FERREIRA,
2008, P.6).
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4. ESCRITORIO DE PROCESSOS

Um dos maiores desafios de iniciativas em gerenciamento de processos de negocios é
a dificuldade em manter a gestdo dos mesmos nas organizacdes. A iniciativa do escritdrio
vem para suprir essa necessidade, na medida em que institucionaliza a gestdao de processos,

tornando-a parte do cotidiano e da cultura da organizagao.

Segundo Pinho (2008, p. 27)

“o escritério de processos surge como uma proposta de resposta a necessidade de
institucionalizar a gestdo dos processos, tornando-a, de forma efetiva, parte do

cotidiano das tarefas e, ainda, da cultura da organizagdo”.

O escritorio de processos de uma organizacao € o local onde se coordena a melhoria e
atividade da gestdo dos mesmos. Segundo a metodologia proposta por Tregear (2010), “ele
apoia toda a organizacdo com padrdes de conformidade, metodologias, modelos, educacao,
auxilio a projetos e coaching”. Ainda segundo essa metodologia, a criagdo do escritério apoia

0s seguintes objetivos organizacionais:

a) “Processos de negocio racionalizados para aumentar a eficiéncia e eficdcia
operacionais;
b) Desenvolvimento de competéncia interna em BPM, sem dependéncia de

partes externas;
c) Abordagens consistentes, reprodutiveis e confidveis na andlise e

gerenciamento de processos;

d) Habilidade refor¢ada para identificar op¢des inovadoras de redesenho de
processos;

e) Utilizac¢do 6tima de recursos para reduzir custos operacionais

f) Treinamento padronizado em gestao por processos pela organizagao;

2) Maior sucesso nos projetos de melhorias de processos

h) Niveis crescentes de maturidade em gestdo por processos levando a um

melhor desempenho organizacional;

i) Relatérios do desempenho de processos aprimorados facilitando a melhoria
continua;
1 Melhor tomada de decisdo na determinagdo de prioridades dos projetos de

melhorias de processos;
k) Oportunidades crescentes no compartilhamento e colaboragdo para efetivo

reuso de recursos;
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)] Melhor alinhamento de estratégia e processo para aumentar produtividade e
agilidade;
m) Maior habilidade para desenvolver e implementar estratégias efetivas de Tl e

e-services.” (TREGEAR, 2010, p. 33)

Para alcancar seus objetivos, o escritorio de processos deve desempenhar trés papéis
estratégicos: institucionalizar BPM como um conjunto de solu¢des de gestdo para aumento do
desempenho de uma organizacdo; gerar convergéncia entre as diversas iniciativas
relacionadas a BPM; e buscar a exceléncia de cada iniciativa de BPM através de uma
orientacdo a servicos especializados de aumento de performance organizacional. Estes papéis
devem ser implementados gradualmente, na ordem sugerida, como propde a referida

metodologia proposta por Tregear (2010).

Para colocar em prética o primeiro papel, institucionalizar BPM como um conjunto de
solucdes de gestdo para aumento do desempenho de uma organizagdo, é preciso que esta
passe, antes de tudo, por uma mudanca cultural. Deve haver uma disseminagao interna de que
BPM significa aumento do desempenho organizacional e, nesse caso, o escritério de
processos € o responsdvel formal pela divulgacdo de BPM. Assim, ele deve se assegurar de
que todos os atores envolvidos no processo estejam cientes dos beneficios de cada iniciativa

de BPM e, também, corresponder as expectativas desses atores.

Com relacdo ao segundo papel, a convergéncia entre as diversas iniciativas
relacionadas a BPM, existem iniciativas relacionadas que visam alcangar vérios objetivos
estratégicos, dentre eles pode-se citar reducao de custos, retencdo de talentos, diferenciacao de
produtos, etc. No entanto, essas iniciativas tendem a surgir nas organizagdes por diferentes
motivos, executadas por diferentes atores e com escopos distintos. Nesse contexto, o
escritério de processos deve “aumentar a maturidade em BPM da organizacdo convergindo

iniciativas isoladas de BPM para iniciativas sinérgicas e integradas” (ELO GROUP, 2009,
p.6).

O terceiro papel estratégico, buscar a exceléncia de cada iniciativa de BPM através de
uma orientacdo a servigos especializados de aumento de desempenho organizacional, significa
analisar o portfélio de iniciativas e transformd-las em servicos gerem a melhoria do
desempenho para serem prestados as dreas internas da organizagdo. Assim, ocorre a criacao
de um portfolio de servicos de BPM e o escritério passa a entender as demandas de melhoria

de processos de cada drea e a definir o pacote de servicos em BPM para soluciond-las. Isso



60

“significa aumentar a capacidade de se detectar ameacas e oportunidades e rapidamente

implementar mudangas nos processos de negocios da organizagdo” (ELO GROUP, 2009, p.9).

4.1. Atribuicoes de um escritério de processos

O escritério de processos possui algumas atribuicdes tipicas, como: guardido das
metodologias; gerenciamento do ciclo de vida dos processos; treinamento e desenvolvimento
de pessoal nas melhores préticas; consolidacdo dos registros, documentagdes, avaliacdo de
melhores prdticas e difusdo de aprendizados; apoio aos gestores no acompanhamento e
avaliacdo do processo; realizar a interlocucdo entre os gestores e alta administragdo; dentre

outros.

O escritério de processos pode ser direcionador, facilitador ou servidor numa
organizacdo, dependendo da sua intervencdo e influéncia. Quanto maior a maturidade da
organizacdo em processos, menor € a intervengdo do escritério e assim ele tende a assumir o
papel de servidor de préticas de BPM. A seguir o grafico indica que se o escritério exerce
maior interven¢do que influéncia, seu papel tende a ser direcionador de praticas de BPM. Se
estiver no meio termo entre intervencdo e influéncia, significa que ele possui um papel

facilitador.

Figura 24 — Modelo de operacio do escritorio de processos

Direcionador Facilitador Servidor

> ) = i

intervengdo

influéncia

Fonte: TREGEAR, 2010, p.36
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Pinho (2008) destaca trés formas de atuacdo do escritério, sendo elas: normativo

colaborativo, coordenador ou as duas formas juntas, o escritério normativo e coordenador.

O escritorio normativo colaborativo: “assume o papel de normatizar a gestdo de
processos, caminhando desde a governanca, estratégia, passando pelo controle de
qualidade, or¢amentos, modelagem, melhoria e implantacao” (PINHO, 2008, p.47).
Nesse caso, as demais unidades organizacionais sao responsaveis pelos processos e o
escritorio apenas colabora para que a gestdo seja realizada de forma adequada.

O escritoério coordenador: “responsavel pela gestdo dos processos no dia a dia (...),
interferindo no ciclo dos processos, se necessario e viavel” (PINHO, 2008, p.48).
Nesse caso, a fun¢do normativa € de responsabilidade das unidades organizacionais
responsaveis por processos.

O escritério normativo e coordenador: € a unido dos dois acima citados e, portanto,
acumula as func¢des de normatizar e gerenciar o dia a dia dos processos. As unidades
organizacionais apenas ajudam nas ac¢des do escritério. No entanto, esse escritorio

assume uma fun¢do muito centralizadora e pode ocorrer o acimulo de poder.

Pinho (2008) descreve sete cendrios que um escritério pode assumir. Estes sdo

enumerados de 0 a 6. O quadro abaixo resume cada um desses cendrios.

Quadro 5 — Cenarios organizacionais do escritorio de processos

Cenario 0

Porte e forma de Demanda Tipos de processos Estrutura

atuacio

Pequeno porte. Demanda limitada Processos gerenciais e gestdo do Nao hd nenhum

Forma de atuagdo de projetos de ciclo de vida dos processos. A departamento ou assessoria

Normativa processos. gestdo do dia a dia ndo compde responsdvel pela implantagao

colaborativa. esse cendrio assim como 0s e controle de qualidade das
processos de suporte sdo acdes do escritorio.

inicialmente feitos e acumulados
pelos papéis de produgdo, andlise e

gerenciamento de processos.




Cenario 1

ario 2

2

=
5}
Q

io 3

ari

Cen:
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Pequeno porte.
Forma de atuagdo
Normativa

colaborativa.

Meédio porte.
Atuacdo normativa
colaborativa e
influencia o dia a dia
e a coordenacdo de

atividades e recursos.

Meédio porte.

Atuacdo normativa

colaborativa podendo

envolver coordenago

do dia a dia.

Demanda limitada
de projetos de
processos. Ha
aumento do volume
de atividades do
escritdrio o que
aumenta a demanda
por padronizagdo e
integracdo de suas

iniciativas.

O escritdrio possui
alternativas de
aumento de
capacidade
produtiva pois se
relaciona com

outras unidades.

O escritorio de
processos possui
diferentes
alternativas de
aumento de
capacidade
produtiva, quando
necessario, pois
além de estar
relacionado com
outras unidades
organizacionais
responsdveis por
processos, o
escritdrio tem
autonomia de obter
recursos de

terceiros.

Processos gerenciais, com destaque
para a gestdo da qualidade, e a
gestdo do ciclo de vida do desenho
de processos, com destaque para a
melhoria de processos. A gestio do
dia a dia estd fora deste cenario
assim como os processos do tipo
suporte sdo inicialmente feitos e
acumulados pelos papéis de
producio, andlise e gerenciamento

de processos.

Processos gerenciais, com destaque
para a gestdo da qualidade, e a
gestdo do ciclo de vida do desenho
de processos, com destaque para a
implantacdo de processos. A
preparacdo de equipes aumenta sua
relevancia, pois mais unidades
organizacionais estdo sendo
envolvidas nas iniciativas de
gestao de processos. Os tipos de
processos de suporte aumentam em

importancia.

Processos gerenciais, com destaque
para a gestdo da qualidade, e a
gestdo do ciclo de vida do desenho
de processos, com destaque para a
implantacdo de processos. A
preparacdo de equipes aumenta sua
relevancia, pois mais unidades
organizacionais estdo sendo
envolvidas nas iniciativas de
gestao de processos. Os tipos de
processos de suporte aumentam em
importancia, pois passam a

gerenciar terceiros.

Ha uma assessoria especifica
responsavel pelo controle de
qualidade das a¢des do
escritério. Nao ha nenhum
departamento ou assessoria
especifica responsavel pela
implantagdo das ac¢des do

escritorio.

Ha assessorias especificas
responsaveis pela
implanta¢do e comunicagao,
e o controle de qualidade das

acdes do escritorio.

Ha assessorias especificas
responsaveis pela
implanta¢do e comunicagao,
e o controle de qualidade das

acdes do escritorio.
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Grande porte.
Além da atuacgdo
normativa
colaborativa, pode

possuir um carater de

4

coordenagdo.

ario

2

Cen:

Grande porte com
nivel de maturidade
elevado.

Além da atuacgdo
normativa
colaborativa, pode

possuir um cardter de

w
=

coordenagdo.

ari

Cen:

Nivel mais elevado
de porte e de
maturidade.

Além da atuacdo

6

normativa

ario

2

colaborativa, pode

Cen:

possuir um carater de

coordenagao.

Aumento de
demanda por parte
da organizag@o por
projetos de
processos com
vérias iniciativas
simultaneas para
gestao de projetos
de mudanca no
ciclo de vida do
desenho de

processos.

O volume de
trabalho da gestdo
da qualidade

aumenta.

O escritério possui
uma grande
capacidade
produtiva, podendo
possuir autonomia
orcamentaria e
funcionar como
uma unidade de
servigcos dentro da

organizagao.

Processos gerenciais, com destaque
para a gestdo da qualidade, e a
gestdo do ciclo de vida do desenho
de processos, com destaque para a
implantacdo de processos. Ha
grande importancia na gestao dos

processos de suporte.

Processos gerenciais, com destaque
para a gestdo da qualidade,
selecdo, or¢amentagdo e a gestdo
da gestdo de processos; a gestdo do
ciclo de vida do desenho de
processos, com destaque para
iniciativas integradas por toda a
organizacdo; e os processos de
suporte. A preparacio de equipes
aumenta sua relevancia, pois mais
unidades organizacionais estdo
sendo envolvidas nas iniciativas de
gestdo de processos. Os tipos de
processos de suporte aumentam em
importancia, pois passam a

gerenciar terceiros.

Todas as agdes relacionadas a
processos sdo projetadas de forma
alinhada a estratégia da
organizacdo, implantadas,
controladas e divulgadas de forma
adequada, permitindo a melhoria
continua dos processos da

organizagao.

Surgimento de um
departamento responsavel
por projetos de mudanga. Ha
assessorias especificas
responsaveis pela
implanta¢do e comunicagao,
e o controle de qualidade das
acoes do escritério. Ha
possibilidade de uso de
capacidade externa, com
terceirizacdo de atividades do

escritorio.

Preocupacdo maior com o
controle de qualidade das
acdes do escritdrio, portanto
a assessoria de qualidade se
transforma em uma unidade
de linha. H4 assessoria
especifica responsdvel pela
implantac@o e comunica¢io

dos projetos de processos.

Nao ha assessorias, apenas
departamentos especificos.
Pode, contudo, haver uma

secretaria para assumir

processos de suporte.

Fonte: Elaboragdo prépria, baseada Pinho, 2008, p. 50 a 56
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Com o passar do tempo o escritério muda sua forma de atuacdo e passa a assumir
cendrios diferentes de acordo com 0s seus macroprocessos € com sua maturidade em BPM.
Portanto, a forma inicial de cendrio de atuacdo tende a mudar a medida que o tamanho e a
maturidade em BPM aumentam. A figura abaixo mostra essa relagdo e a evoluc@o dos sete
cendrios apresentados. Nela, pode-se verificar que com o aumento do tamanho e da
maturidade do escritério de processos, o cendrio também muda na escala 0 a 6 (apresentada
no quadro anterior) e a estrutura organizacional do escritério também muda de acordo com

sua maturidade.

Figura 25 — Estruturacao do escritorio de processos

Cendrios
Estrutura Organizacional .

P

Tamanho/Maturidade

Fonte: PINHO, 2008, p.49

4.2. Estrutura do escritério de processos

A estrutura do escritério de processos envolve diversos fatores. Dentre eles pode-se

citar sua localiza¢c@o, tamanho, financiamento e possiveis sinergias.
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A localizagdo do escritério de processos pode ser em alguma drea da organizacio ou
ele pode ser uma unidade completamente separada. Isso dependerd das circunstancias
particulares de cada organizacdo, e esse local poderd mudar ao longo do tempo. Mas ¢é
importante ressaltar que ele “deve se reportar a um executivo sénior da organiza¢do, com
pronto acesso a Presidéncia. Em alguns casos, o Escritério de Processos ird se reportar

diretamente a Presidéncia” (TREGEAR, 2010, p.43).

“A experiéncia sugere que um Escritério de Processos geralmente trabalhara melhor
se for uma unidade centralizada fisicamente, ao invés de ser dividida por toda a
organiza¢do. Em uma grande organizagdo geograficamente dispersa, onde existem
diversos trabalhos de processos em curso, pode ser ttil dispor de Escritdrios locais

reportando-se a um Escritorio de Processos corporativo” (TREGEAR, 2010, p.45).
Pinho (2008, p.63) destaca que

“A inser¢@o desta unidade na estrutura organizacional pode variar em fungdo do
modelo de gestdo de processos e da natureza normativa ou coordenadora do
escritério. Os cendrios de organizacdo interna podem ser sintetizados pela Erro:
Origem da referéncia nao encontrado, que relaciona os tipos de processos com 0s

cendrios de estruturagdo organizacional interna ao escritorio”.

A seguir apresenta-se um modelo de insercdo do escritério de processos na
organizacdo. Neste modelo, o autor propde que o escritorio seja vinculado a alta

administracao, o que vai de acordo com o que Tregear (2010) também propde.
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Figura 26 — Exemplo de insercio do escritorio de processos numa organiza¢ao
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Fonte: PINHO, 2008, p.29

A forma e tamanho do escritério variam de acordo com as organizacdes e também
com o passar do tempo. A recomendagdo da Elo Group € que se tenham em média de 5 a 10
profissionais. No entanto, também ressalta que um quadro menor de funciondrios seja
suficiente para algumas organizagdes. Dessa forma, existem trés principais formas de atuacao
do escritério: servicos de melhoria de processos; gestdo do dia a dia; e apoio do escritdrio.
Nota-se que essas formas coincidem com o modelo de gestdo de processos do Estado de

Minas Gerais j4 apresentado.



Figura 27 - Papéis da equipe do escritorio

Papéis da
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— Especialista

Agente de
mudangas

Fonte: TREGEAR, 2010, p.49 — adaptado.
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O financiamento do escritério pode ser feito através da cobranca pelos servicos
prestados ou por um financiamento central. A Elo Group recomenda que um financiamento
central seja garantido, pois, caso contrdrio, os profissionais podem dedicar tempo excessivo

para buscar financiamento para seus projetos, desviando o foco das suas atividades.

“Atencao especial deve ser dada ao retorno financeiro proporcionado pelo Escritorio
de Processos em qualquer configuragdo que esteja operando. A missdo é melhorar o
desempenho organizacional de maneira clara e objetiva. Quanto maior o Escritério
de Processos, maiores seus custos, e maiores as melhorias organizacionais que
devem ser implementadas. O Escritério de Processos sempre sera um “centro de
custo”. Ele desempenhara um papel importante na geragdo de economias de custos e
maiores receitas - mas estas estardo sempre em outras unidades de negécio, ou seja,

pertencerdo a or¢amentos de outras areas da organiza¢do” (TREGEAR, 2010, p.52).

Poderdo existir outros “escritérios” na organizacdo, a exemplo do escritorio de
projetos. Nesse caso, o escritdrio de processos ndo deve ser visto como substituto de nenhum
deles, por ndo oferecer um servico concorrente, mas sim complementar. A tabela a seguir

apresenta similaridades entre as fungdes do escritdrio de processos e do escritorio de projetos:



Figura 28 — Principais atribuicoes do escritorio de processos e de projetos

Escritorio
de
pProcessos

Escritorio
de
projetos

¢ Promover treinamento e desenvolvimento nas melhores praticas
de de gestdo de processos

¢ Ser guardido da metodologia de gestdo de processos (padrées,
regras, medidas de desempenho, etc.)

¢ Consolidar registros, documentagdes, avaliagdo de melhores
praticas e difusdo de aprendizados

¢ Apoiar o gestor do processo no acompanhamento e avaliagdo do
processo

¢ Avaliar e gerir o portfélio de processos e sua governanca

e Realizar a interlocugdo entre os gerentes de processos e a alta
administracdo

¢ Integrar os multiplos processos e gestores de processos

* Promover treinamento e desenvolvimento nas melhores praticas
de gestdo de projetos

¢ Ser guardido da metodologia de gestdo de projetos (padrdes,
regras, medidas de desempenho, etc.)

¢ Consolidar registros, documentagdes, avaliagdo de melhores
praticas e difusdo de aprendizados

* Apoiar o gestor do projeto no acompanhamento e avaliagdo do
projeto

¢ Avaliar e gerir o protfélio de projetos e sua governancga

e Realizar a interlocugdo entre os gerentes de projetos e a alta
administracdo

e Integrar os multiplos projetos e gestores de projetos

Fonte: Elo Group, 2011, p.93 - adaptado

Cabe agora apresentar oportunidades de sinergia entre o escritério de processos (BPM
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Office) e o Escritério de Projetos (PMO). A Elo Group apresenta quatro formas de sinergia

entre eles.

e A primeira sinergia seria conduzindo melhorias de processos de alta complexidade

com o apoio do BPM Office.

Nesse caso, ao analisar determinado processo, o

Escritorio de Processos pode identificar uma acdo de melhoria que tenha caracteristica

de um projeto formal.

e A segunda poderia ser analisando o impacto nos processos de projetos ndo oriundos

do BPM Office. Nesta sinergia, em projetos que nao tenham surgido no BPM Office, o

Escritério de Projetos pode solicitar ao Escritério de Processos que este analise o

impacto do mesmo nos processos da organizacdo. Assim, o projeto serd planejado
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adequadamente e as mudangas que o projeto causar em processos da organizacio
serdo implementadas, de modo que essas alteragdes sejam antecipadas.

e A terceira oportunidade seria monitorando os resultados dos projetos finalizados a
partir dos processos. Nesse caso, 0 objetivo € monitorar os impactos do projeto e
manter as ferramentas de gestdo atualizadas na medida em que o Escritério de Projetos
repasse ao de Processos os resultados de um projeto que impacte os resultados de
algum processo.

e A ultima sinergia poderia ser gerindo recursos e informacdes de forma integrada entre
0 BPM Office e o PMO. Para isso, pode-se controlar recorrentemente a utilizacao de
recursos compartilhados e associar e analisar informagdes de processos, projetos e

estratégia.

4.3. A implementacio

A Justica Federal, em 2010, propds um modelo de governanga por processos que
possuia trés estdgios de maturidade que seriam alcancados ao longo do tempo. Esses estdgios

foram divididos em inicial, intermedidrio e avangado. E uma proposta interessante para este

trabalho pois se trata se uma organizagao publica.

Para iniciar a trajetéria de gestdo por processos, primeiramente construiu-se um
método para orientar a trajetéria de amadurecimento. Nesse momento, sdo feitos os primeiros
mapeamentos € melhorias de processos que gerou uma metodologia de gerenciamento que
tem sido consolidada gradualmente. A capacitacdo e desenvolvimento dos servidores nas
técnicas de gestdo por processos cria bases fortes. Nessa fase, alguns sistemas de TI também

sdo orientados por processos.

No estdgio intermedidrio, as pessoas passam a ter pleno entendimento de seus
processos e atividades e, mais que isso, passam a ter uma visdo sistémica de todos os
processos organizacionais. Comeca a ser notada a conexdo entre estratégia e processos € o
monitoramento do desempenho passa a ser realidade. Ainda nesse estdgio alguns resultados
da gestdo por processos comecam a surgir, como: reducdo de custos e tempo, atividades

automatizadas, melhor planejamento, e um ambiente mais agraddvel para se trabalhar.
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No estdgio avancado, promover mudangas na organizagdo deixa de ser um problema e
passa a ser algo positivo. Nesse momento, os servidores tem consci€éncia do beneficio das
mudancas e os escritérios de processos proporcionam os meios para que elas se tornem
propostas de melhoria. As iniciativas isoladas de melhoria sem que se pense nas ferramentas
de TI ndo existem mais e nenhum sistema é desenvolvido sem um propdsito de melhoria de
processos. Nesse estdgio o ambiente da organizacdo proporciona crescimento pessoal e

profissional.

A Elo Group também propde uma metodologia de implementacdo de escritério de
processos que € bastante parecida com a proposta da Justica Federal. Ela serd utilizada neste

trabalho e adaptada a realidade da SETOP e da estrutura do Governo como um todo.

A proposta € que a implementacdo seja dada em ondas, pois um escritério de
processos ndo pode ser criado de um dia para o outro. Nesse caso, adota-se trés niveis de
maturidade da implementacao em ondas, sdo eles: difusao dos conceitos e beneficios de BPM;

criacdo de convergéncia entre as iniciativas de BPM; e alinhamento estratégico e cultura de

BPM.

Antes de descrever cada nivel de maturidade, vale ressaltar que é fundamental ter um
bom planejamento para a implantacdo e garantir que todas as partes interessadas tenham
ciéncia do que foi planejado. Mais que isso, esses atores precisam entender a importancia da
mudanga, pois ela serd mais efetiva se todos conhecerem o trabalho e estiverem
entusiasmados em auxiliar. Existem trés razdes para desenvolver canais de comunicagdo,

formais ou informais:

“Todos devem ver no escritério uma importante forma de resolver seus problemas e
alavancar oportunidades de melhoria. Segundo, o Escritério serd muito mais bem
sucedido se todas as partes interessadas receberem isso como um desenvolvimento
positivo e ndo como uma ameaca. Por fim, ¢ vital entender o contexto
organizacional para planejar uma implementagdo efetiva, incluindo o conhecimento
de qualquer iniciativa prévia relacionada a qualidade, O&M, tecnologia, projetos,

estratégia etc” (ELO GROUP, 2011, p.61).

Ainda na fase de planejamento, um programa de desenvolvimento de

competéncias em BPM tanto para os profissionais do escritério quanto para a Secretaria como
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um todo. Nesse programa devem haver temas relacionados a principios de BPM, andlise As

Is, redesenho To Be'?, coleta de dados, facilitacdo, arquitetura e gestdo de processos.

Abaixo apresenta-se as atividades que irdo compor cada nivel de maturidade da

implementacdo em ondas.

Figura 29 — Niveis de maturidade da implementaciao em ondas do escritério de processos

Implementacao por Ondas

Maturidade Maturidade Maturidade
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

v - conscientizacao - convergéncia - alinhamento

3 - valor p/negdcio - governanca ~ «culturade

E * Servicos « mensuracao processos

o principais + modelos de * Servicos

g « projetos iniciais referéncia completos

- arquitetura - aceitagao - conformidade

- maturidade de
processos

Fonte: Elo Group, 2011, p. 83

No nivel de maturidade 1 procura-se difundir a importancia da gestdo de processos e
da cria¢do de um escritdrio. Nessa fase, € preciso estabelecer um conjunto inicial de servigos a
serem prestados. Para iniciar as atividades do escritorio, ndo € prudente que todos os servicos
que ele propde prestar sejam oferecidos desde entdo. Recomenda-se que eles sejam
desenvolvidos gradativamente para garantir que eles atenderdo com qualidade as necessidades

da organizagdo. Os servicos devem ser de duas naturezas:

“Primeiro, um conjunto inicial de metodologias ¢ ferramentas deve ser definido para

assegurar a realizacdo de projetos de melhoria e inovacao de sucesso.

Segundo, gestores devem considerar que gestdo por processos ndo € apenas

modelagem e documentacdo de processos, mas uma abordagem sistemadtica para

'2 A analise As Is e redesenho To be sao dois tipos de modelagem de BPM. AS IS é o desenho de
como o processo € realmente executado, contendo seus erros e acertos, ja o método TO BE trata do
ideal e ndo da realidade vivida pela empresa.
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repensar o modo como uma organizagdo executa e melhora suas operagdes. O
Escritério de Processos tem papel fundamental na divulgacdo desta ideia pela

organizagdo” (ELO GROUP, 2011, p.85).

Assim, nesse nivel de maturidade, os servicos que irdo compoO-la deverdo ser

priorizados e detalhados. Além disso, um plano de responsabilidade do escritério deve ser
. . N 13 . .. .

elaborado assim como uma matriz de competéncias “para a equipe de profissionais. Nesse
momento também déd-se inicio ao programa de treinamento idealizado na fase de
planejamento. Um plano de recursos e de pessoal deve ser desenvolvido além do or¢amento
para o escritorio. Ferramentas e metodologia também precisam ser definidas. Por fim, é nessa
fase que se iniciam as atividades do escritério de processos no nivel 1 (servigos escolhidos

para serem prestados inicialmente).

Com relacdo ao segundo nivel de maturidade, uma vez que os gestores ja tenham
entendido e valorizado a importancia da gestdo de processos, 0 escritorio precisa “assegurar a
convergéncia das iniciativas relacionas a BPM em uma metodologia consistente, abrangente e
reconhecida de gestdo por processos” (ELO GROUP, 2011, p.86). Nessa fase ocorre o inicio
dos primeiros projetos de melhoria de processos assim como a revisdo e finalizacdo desses
projetos. Visando otimizar o trabalho do escritério, deve haver um novo desenho e aplicagdao
de programa de treinamento, desta vez avangado, para a equipe de profissionais do escritorio.
Além disso, aqui € o momento para se desenhar e implantar os servigos de nivel 2 a serem
priorizados pela unidade. Nesse nivel também devem haver revisdes relacionadas as

metodologias e processos do escritdrio.

O ultimo nivel de maturidade (3) visa gerenciar as demandas de gestdo de processos
de acordo com a estratégia da organizacdo e disseminar a cultura de gerenciamento de
processos na Secretaria. Aqui o portfélio de servigos serd complementado com atividades
relacionadas a gestdo de desempenho e, assim, deve haver o desenho e implantacdo de
servicos mais avangados (nivel 3) e também se d4 inicio a projetos adicionais a melhorias de
processos. Nesse momento ocorre uma avaliacdo da maturidade dos processos e o

desenvolvimento de um plano de disseminagdo de cultura de processos na organizagao.

Ap6s a implementacdo e o periodo inicial de operacdo do escritorio, sua infraestrutura

deve ser revista e atualizada de acordo com as necessidades encontradas. Algumas questdes

'3 Matriz de competéncias € um documento que aborda as atividades e competéncias que devem ser
desempenhadas por cada cargo da organizagao.
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devem ser respondidas apds a implantacdo do nivel de maturidade 1 do escritério. A Elo
Group fornece um modelo de questdes que devem ser verificadas e este se encontra em

apéndice a este trabalho.

Por fim, propde-se um plano de transicio que gerencie a mudanca do método de
desenvolvimento inicial para a operacdo normal continua do escritdrio. Ele devera abordar os

seguintes assuntos:

a) “Finalizagdo de questdes pendentes em relacdo ao plano de desenvolvimento

original;

b) Mudangas nos servicos a serem oferecidos pelo Escritério em resposta as

demandas e feedbacks das unidades de negdcios;

c) Ajuste das necessidades dos recursos para as operagdes em Curso — pessoas,

sistemas, instalacdes;

d) Plano de desenvolvimento da equipe do Escritério;

e) Programa de educagfo continuada para toda a organizagio;

f) Planos de longo prazo para a sustentacio da cultura de processos;

g) Documentacdes de iniciativas de processo bem sucedidas até o momento

mostrando, se possivel, um retorno sobre o investimento positivo;

h) Plano de marketing para revender o conceito de gerenciamento baseado em
processos para toda a organizacdo, principalmente para a alta geréncia” (ELO

GROUP, 2011, p.95).
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5. ASPECTOS METODOLOGICOS

Este topico tem por objetivo apresentar os aspectos metodoldgicos do trabalho. Serdo
apresentadas as atividades desenvolvidas durante sua execugdo, na sequéncia. O trabalho foi

dividido em duas partes: levantamento bibliogréfico e andlise de dados.

A primeira parte da monografia consistiu no levantamento bibliografico sobre os
temas ligados ao trabalho como Processos, Estruturas Organizacionais e Escritério de
Processos. Essa fase permitiu que um referencial tedrico sélido fosse elaborado para auxiliar
no desenvolvimento dos critérios que deverdo ser levados em consideracdo para a

estruturacio do escritorio de processos na SETOP.

Como o objetivo da monografia é propor uma estrutura de escritério de processos a ser
implantado na SETOP que se adeque as necessidades da organizacdo e se desdobra em
objetivos especificos os quais competem, explorar o tema “processos” e ‘“estruturas
organizacionais” e estabelecer critérios para a proposta de estrutura de um escritério de
processos na SETOP, esta pesquisa € classificada como descritiva qualitativa. Descritiva

porque descreve-se os critérios necessdrios para a estrutura do escritério de processos e

qualitativa porque esta

“Compreende um conjunto de diferentes técnicas interpretativas que visam a
descrever e a decodificar os componentes de um sistema complexo de significados.
Tem por objetivo traduzir e expressar o sentido dos fendmenos do mundo social;
trata-se de reduzir a distancia entre indicador e indicado, entre teoria e dados, entre

contexto e a¢do”. (NEVES, 1996, p.1).

Em seguida, serd apresentada a andlise de dados do trabalho. Nesse fase, delimita-se
doze critérios que serdo expostos para se estruturar o escritério que foram baseados no
levantamento bibliografico da monografia. Os critérios escolhidos foram divididos em quatro
categorias: objeto de trabalho; atribuicdes; estrutura fisica; e fatores externos. A categoria
objeto de trabalho mostra a metodologia de gestdo de processos que serd utilizada pelo
escritorio. As atribuicdes abarcam as funcdes, o papel, a forma de atuacdo e o cendrio. A
estrutura fisica € dividida nos critérios estrutura, localiza¢do, tamanho, financiamento e
sinergias do escritério de processos. Por fim, dos fatores externos fazem parte fatores

politicos e divulgacao.
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Segundo Alvarenga Neto (2005) a pesquisa qualitativa lida, em grande parte, com

categorias de andlise. De acordo com o autor:
A palavra categoria refere-se, de maneira geral, a um conceito que abrange
elementos com caracteristicas comuns ou que se relacionam entre si e sdo
empregadas para estabelecer classificagdes. A intengdo ao se estabelecer categorias é
a de agrupar elementos, idéias e expressdes em torno de conceitos capazes de

sintetizar a andlise meticulosa [...]. (ALVARENGA NETO, 2005, p. 203).

O critério “metodologia de gestdo de processos” deve ser abordado, pois ¢ a forma
pela qual o escritério ird desenvolver sua atuag@o na Secretaria e servi-la. Os critérios
relacionados as atribui¢des, papel do escritério, tamanho, financiamento e possiveis
sinergias foram escolhidos a partir da metodologia de implementacdo de um escritério
proposto pela Elo Group (2010). Os critérios de forma de atuacdo e cendrio foram
ressaltados por Pinho (2008) e adotados para a andlise. A localiza¢do do escritério é um
critério proposto por vdrios autores, mas a forma adotada no trabalho foi uma juncao de
aspectos de Tregear (2010) e de Pinho (2008). Com relagdo ao critério estrutura
organizacional do escritdrio, este foi apoiado nas abordagens do autor Oliveira (2005) e
Chiavenato (2003). Por fim, os fatores politicos e a divulgacdo foram critérios
adicionados pela autora desta monografia por serem de relevancia para a estruturacdo de

um escritério de processos no governo, um 6rgao publico.
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6. APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Este topico apresentard uma andlise dos dados apresentados e, para isso, propde
12 (doze) critérios para descrever a estrutura que o escritério de processos da SETOP ira

assumir.

A pesquisa realizada para os temas “processos”, “estruturas organizacionais” e
“escritorio de processos” foi reunida, analisada e desdobrada nos critérios que serdo
apresentados a seguir. Os critérios sao: metodologia de gestdo de processos utilizada pelo
escritorio; atribui¢des; papel; forma de atuagdo; cendrio; estrutura; localiza¢ido; tamanho;

financiamento; possiveis sinergias; fatores politicos; e divulgacao.

Quadro 6 — Critérios para estruturacao do escritorio de processos

Critérios para estruturacio do escritorio de processos

WY 0L L TR R E O escritério de processos da SETOP utilizard a metodologia de
de processos gerenciamento de processos proposta pelo Estado de Minas Gerais

Objeto de
Trabalho

Atribuicoes Principais atribuicdes: gerenciar a rotina de processos e abrigar
projetos de melhoria dos mesmos

Direcionador

Forma de atuacio Normativo colaborativo

0
)
=]
=3
- p—(
=]
=
- p—
[
~—
<

Cenario Cenario 0

Estrutura Linha-staff

ra fisica
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Localizaciao Assessoria de Gestdo Estratégica e Inovagcdo (AGEI) da SETOP

Tamanho 4 (quatro) profissionais

Financiamento Recursos proprios da SETOP

Sinergias Escritério de projetos ; Gestdo de resultados; Gestao do

Conhecimento e Inovagdo; AISI; DCPOP

Fatores politicos Buscar apoio da alta administracdo

Divulgacao Quadro gestdo a vista; boletins informativos ; cartilhas; inscri¢do em
concursos de melhores praticas; capacita¢io para os servidores

Fatores externos

Fonte: Elaboragdo prépria

6.1. Metodologia de gestao de processos

Este critério busca ressaltar o meio pelo qual o escritério de processos ird desenvolver
seu trabalho. Dessa forma, a metodologia de gestdo de processos representa o instrumento, no

caso, o método que o escritdrio ird dispor para exercer sua fungdo na SETOP.

A metodologia escolhida para ser utilizada pelo escritério de processos serd a proposta
pelo governo de Minas Gerais, especificamente, pela DCPOP, como ji ressaltado
anteriormente no trabalho. Isso porque, primeiramente, esta metodologia propde duas
macroatividades para o escritdrio (gestdao da rotina e melhoria de processos) que coincidem
com os papéis do escritorio de processos ressaltados por Tregear (2010), por exemplo, e com
outras metodologias de gerenciamento de processos destacadas nesse trabalho. Além disso,
o escritério de processos fard parte de 6rgdo governamental e, desse modo, a adog¢do da
metodologia de gestdo de processos por ele proposta € de grande importancia para se alinhar a

estratégia do governo como um todo. Vale ressaltar que a metodologia proposta pela DCPOP
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possui qualidade notdvel, uma vez que os guias que a Diretoria oferece para o gestor sdao de
facil compreensdo e bastante explicativos. Além disso, a equipe da DCPOP encontra-se
sempre a disposi¢do para auxiliar as Secretarias de Governo no que lhes for preciso com
relacdo a gestdo de processos. E, por esse motivo, ela também pode ser considerada uma

grande aliada na estruturacdo do escritério de processos na SETOP.

A metodologia de gestdo de processos proposta pelo governo de Minas Gerais
considera que esta pode ser subdividida em duas macroatividades: a gestdo da rotina e

melhoria de processos.

O gestor € o responsdvel pela gestdo da rotina de processos, mas é essencial que os
executores participem da atividade. Nesse caso, ele deve ser um agente facilitador de
mudancas e incentivador dos executores para que se atinja resultados e desempenho 6timos.
Para gerir um processo sao necessdrias as seguintes atividades: pactuar metas de desempenho
e resultados; executar os padrdes definidos para o processo; medir e avaliar o desempenho e
resultados gerados, verificando os motivos que levaram a eles e avaliando desvios e novas
ideias para o funcionamento do processo; divulgar tal desempenho e resultado; e implementar,
de fato, as melhorias incrementais, que corrijam os desvios verificados e promovam melhorias
no processo. A metodologia para projetos de melhoria proposta pela DCPOP é composta de
seis etapas, sdo elas: planejamento, mapeamento, redesenho, padronizacdo e definicdo de
indicadores e implantagdo. Cada uma dessas etapas serve de insumo para outra. Todas essas
atividades e etapas foram descritas no topico relacionado a metodologia do governo de Minas

Gerais.

6.2. Atribuicoes

Este critério busca delimitar quais as atribuicdes o escritério de processos ird
desenvolver na SETOP, ou seja, quais atividades ird desempenhar e os servigos que ird prestar

a Secretaria.

Inicialmente, o escritério de processos da SETOP terd as seguintes atribuicdes

principais: gerenciar a rotina de processos e abrigar projetos de melhoria dos mesmos. Estas

N

foram escolhidas, pois se alinham a metodologia que serd utilizada pelo escritério, a do



80

governo de Minas Gerais, uma vez que ela atribui essas duas macroatividades para a gestdao de

Pprocessos.

Além dessas duas fungdes, propde-se que o escritdrio seja também o guardido de
metodologias. Nesse sentido, todos os métodos de gerenciamento de processos da SETOP
irdo ser de posse do escritério. E importante que ele as centralize para que os profissionais
saibam onde buscd-las quando necessitarem e, também, para que ndo haja divergéncias de
metodologias dentro da prépria Secretaria. Essa atribuicdo € de grande importancia porque
atualmente os setores dentro da SETOP tém buscado fontes distintas de informacdo e de
iniciativas de BPM. Assim, os setores trabalham em busca das mesmas coisas, uma vez que
podem se unir ao escritério de processos e alinhar as iniciativas para que todos caminhem

para um mesmo objetivo.

Propde-se que o escritorio seja um difusor de aprendizados e treinamentos em
processos. Atualmente, o governo de Minas tem buscado capacitar seus servidores em gestao
de processos, a exemplo, 0 BPM Day realizado no ano de 2013, que apresentou varios casos
de sucessos em BPM dentro e fora do governo. Seguindo essa linha de capacitacao oferecida
pelo governo, o escritério de processos deve difundir o aprendizado sobre o tema “processos”
na SETOP e mostrar ao servidor sua importancia. Hoje em dia, o esfor¢o em proporcionar
treinamentos sobre o tema na Secretaria € inexistente e, por isso a importancia dessa

atribuigao.

O escritdrio também ird prestar apoio aos gestores no acompanhamento e avaliagdo
dos processos. Nesse sentido, terd o papel de staff ressaltado na estrutura linear-staff abordada
no levantamento bibliografico deste trabalho. Cabe aqui ressaltar que os setores de linha
possuem autoridade para decidir e executar suas atividades e, nesse caso, 0 escritério serd
uma assessoria desses setores com relagdo a gestdo de processos. Essa assessoria possui a
vantagem de proporcionar um servi¢co muito mais especializado para a SETOP e minimizar as
iniciativas pontuais de BPM. Assim, fica claro que os atores que irdo executar o
gerenciamento dos processos sdo os gestores da Secretaria, € o escritério de processos ird
assessorar esses gestores no acompanhamento e avaliagdo dos mesmos. Para a Secretaria essa
atribuicdo se adéqua pois, como serd visto a frente, o escritorio ndo terd recursos suficientes
para gerenciar todos os processos da organizacdo e, mais que isso, a atribuicdo sendo dessa
forma faz com que os gestores tenham um envolvimento maior na gestdo dos processos. Isso

proporciona a constante melhoria dos processos uma vez que seus executores estardo
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vivenciando no cotidiano o gerenciamento dos mesmos. E uma boa forma de estabelecer uma

cultura de BPM na SETOP.

Chiavenato (2003) destaca as quatro fun¢des desempenhadas pelo staff: servigos;
consultoria e assessoria, como métodos e processos; monitoramento, acompanhando e
avaliando uma determinada atividade ou processo sem nele intervir ou influenciar; e
planejamento e controle. As atribuicdes do escritorio se alinham as fun¢des mostradas pelo
autor, uma vez que a nova estrutura prestard servicos de BPM; e serd guardido de

metodologias; prestard assessoria aos demais setores sem intervir na execucao dos processos.

Por fim, tudo que diz respeito na organizagdo ao tema processos € sua gestdo, o
escritério terd uma atribuicao especifica para guiar o funcionamento. Com o passar do tempo
e com a aquisicao de experiéncia em BPM na SETOP, essas atribui¢des iniciais deverdo ser
revisadas e reformuladas para se adequar ao cendrio de maturidade que a organizacao
alcancar. No entanto, a principio, estas sdo as atribui¢cdes propostas para que o escritdrio inicie

sua atuacdo na SETOP.

6.3. Papel

O critério relacionado ao papel que o escritério de processos ird desempenhar na
SETOP tem por objetivo delimitar o tipo de intervencao/influéncia que serd exercida. Nesse
caso, como visto, Tregear (2010) propde trés tipos de papel que um escritério pode
desempenhar: direcionador, facilitador ou servidor. Quando a intervengcdo por parte do
escritorio na organizagdo € muito alta, ele assume um papel direcionador. Em antitese, quando
a intervencao do escritdrio € menor, ele realiza um papel de servidor. Entre esses dois tipos,
quando o escritério intervém de forma balanceada na organizacdo, assume o papel de

facilitador.

No caso do escritério de processos para a SETOP, propde-se que ele, inicialmente,
tenha um papel mais direcionador de praticas de BPM. Isso porque a organiza¢gdo ndo possui
maturidade em gestdo de processos e, assim, 0 escritorio deve intervir mais nos assuntos que
se relacionam aos mesmos. Mais que isso, nenhum processo na Secretaria é gerenciado e, na

verdade, ndo existe uma preocupacgdo e entendimento da importancia de gerencid-los. A tnica
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tentativa de gerir processos aconteceu no ano de 2010, quando a AGEI desenhou e
redesenhou dois macroprocessos da Subsecretaria de Infraestrutura: de Convénios e de
Doacdes. Além desta, foram identificados no mesmo ano os macroprocessos finalisticos e de
suporte da SETOP (serdo apresentados no critério tamanho). No entanto, apds essa iniciativa,
nao houve nenhum acompanhamento da implementacdo dos processos redesenhados e muito
menos o seu posterior gerenciamento. Na verdade, nem os processos da propria AGEI sao
claros, pois ndo foram desenhados at¢é o momento, apesar de haver planos para que isso

aconteca.

Essa situacdo justifica o fato de o escritério de processos assumir, inicialmente, um
papel mais direcionador. Ele devera exercer uma interven¢do de forma mais direta, induzindo
praticas de BPM na Secretaria e impulsionando o gerenciamento da rotina e a melhoria dos
processos. Mais que isso, ele deverd capacitar os servidores para que estejam devidamente
preparados para essa nova realidade, pois poucos possuem conhecimento do que significa a
gestdo de processos e sua importancia. O escritério ainda deverd orientar tempestivamente e
acompanhar com proximidade os gestores que lidardo com o gerenciamento para que este seja
realizado de forma correta e de acordo com os padrdes determinados pela metodologia
utilizada pelo escritério. Por fim, esse papel direcionador, com maior intervenc¢ao, obriga que
a nova unidade da Secretaria esteja sempre a disposi¢do para auxiliar na solu¢cdo de qualquer

impasse e para tirar as dividas que irdo surgir.

Com o passar do tempo, espera-se que com maior maturidade em BPM, o escritdrio
deixe de exercer um papel tdo direcionador e passe a intervir menos nos assuntos relacionados
a processos. Dessa forma, ele passard a exercer maior influéncia na Secretaria e deixard de ser
tdo interventor. Nesse momento, o papel da unidade se aproximard de um facilitador de

praticas de BPM.

6.4. Forma de atuacao

Este critério ird definir a forma de atuacdo do escritério de processos na SETOP.

Pinho (2008) delimita trés possiveis formas: normativo colaborativo, coordenador e
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normativo/coordenador. Elas foram apresentadas e explicadas anteriormente no levantamento

biblografico.

A proposta € que o escritério de processos da SETOP assuma a forma de normativo
colaborativo. Conforme descrito por Pinho (2008, p.47), o escritério normativo colaborativo
“assume o papel de normatizar a gestdo de processos, caminhando desde a governanga,
estratégia, passando pelo controle de qualidade, orcamentos, modelagem, melhoria e
implantacdo”. Dessa forma, as demais unidades organizacionais serdo responsdveis pelos
processos € o escritério apenas ird colaborar para que a gestdo seja realizada de forma

adequada.

O motivo de se optar por essa forma de atuacdo € o fato de que, como jd foi dito, o
escritdrio seja um staff na SETOP, prestando servicos de assessoria na Secretaria. E, por isso,
a forma de atuacdo que se encaixa nas atividades de um staff € exatamente a forma normativa
colaborativa, pois permite que as demais unidades de linha possuam autoridade para decidir e
executar suas atividades e o escritdrio seja uma assessoria desses setores com relac@o a gestao

de processos.

Além disso, esse modelo permite também que essas unidades tenham contato direto
com o gerenciamento de processos e trabalhem para que ele seja realizado, o que melhora seu
funcionamento. Além disso, elas terdo maior percep¢do e contato com as melhorias que o
BPM traré para a organizacdo como um todo e também que terdo conhecimento amplo sobre

os demais processos que ocorrem na SETOP.

6.5. Cenario

O critério relacionado ao cendrio organizacional busca optar e descrever aquele que
serd assumido pelo escritorio de processos da SETOP. Pinho (2008) propde sete possiveis
cendrios organizacionais, que se diferenciam numa escala de 0 a 7 de acordo com seu porte,
forma de atuacdo, demanda, tipos de processos e estrutura. O aprofundamento desses cendrios

foi apresentado no levantamento bibliografico.
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Neste trabalho, propde-se que o cendrio para se iniciar o escritério de processos na

Secretaria seja o cenario 0.

“Este cenario atende a um escritorio de processos de pequeno porte cuja forma de
atuacdo € normativa colaborativa, e que estd estruturado para atender uma demanda

limitada de projetos de processos.

Os tipos de processos centrais sdo os gerenciais e a gestdo do ciclo de vida do
desenho de processos. A gestdo do dia a dia estd fora deste cendrio assim como os
processos do tipo suporte sdo inicialmente feitos e acumulados pelos papéis de
producdo, andlise e gerenciamento de processos. Nao hd nenhum departamento ou
assessoria especifica responsdvel pela implantacdo e controle de qualidade das acdes

do escritorio” (PINHO, 2008, p.50).

A primeira justificativa para que esse cendrio seja o adotado é o fato que ele
corresponde a um escritério de pequeno porte. Na SETOP, essa unidade terd um nimero
limitado de recursos humanos e a proposta é que ele se localize na AGEI e, portanto, ndo cabe
ter a principio um escritdrio de porte mais elevado. Em segundo lugar, como visto no critério
anterior, propde-se que o escritério tenha uma forma de atuacdo normativa colaborativa e, no
cendrio optado, essa é a forma assumida. Em terceiro lugar, as demandas de projetos serdao
limitadas também pelo tamanho que escritério terd inicialmente e, mais a frente, o critério
tamanho serd discutido. Essas demandas serdo limitadas também pelo fato de que a Secretaria
nao possui maturidade em BPM e, num primeiro momento, serd preciso criar uma cultura de
processos na organizagdo. A partir disso as demandas irdo surgir e ai sim o escritério poderd
assumir cendrios distintos, gradualmente, de acordo com a evolugdo da gestdo de processos na
Secretaria. Por fim, na SETOP existem experi€ncias apenas pontuais de gestdo de processos
(os dois resenhos dos macroprocessos de convénios e doagcdo de materiais) e, por i1sso, nao
possui maturidade em BPM. Seria imprudente estruturar um escritério de maior porte tendo
essa realidade posta na Secretaria, pois suas atribui¢cdes iniciais e a forma de atuacdo serdo

limitadas justamente por ser uma unidade nova na organizagao.
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6.6. Tipo de estrutura

Este critério busca definir o tipo de estrutura organizacional que o escritério de
processos assumird. No levantamento bibliografico deste trabalho foram apresentados vérios
modelos de estrutura presentes na literatura. Para desenvolver esse critério, serd delimitado o
tipo de estrutura que a SETOP e a AGEI possuem, e por fim, o tipo de estrutura optada para o

escritorio assumir e a justificativa para esta escolha.

A estrutura organizacional da SETOP pode ser considerada como do tipo linha-staff
(em anexo a monografia). Cabe aqui voltar ao conceito de organizagdes linha-staff abordada
no levantamento bibliografico, pois elas sdo “resultado da combinacdo dos tipos de
organizacdo linear e funcional, buscando incrementar as vantagens desses dois tipos de
organizacdo ¢ reduzir as suas desvantagens” (CHIAVENATO, 2003, p.192). Dessa forma,
esse modelo combina 6rgaos de execugdo (de linha) com outros de assessoria (staff). A
SETOP ¢ subdividida pelas fungdes desempenhadas pela organizacdo: subsecretaria de
regulacdo de transportes e subsecretaria de infraestrutura. Estas duas subsecretarias compdem
as unidades de linha da Secretaria, ou seja, sdo unidades executoras. No entanto, além da
Assessoria de Gestao Estratégica e Inovacao, a Secretaria ainda possui mais cinco assessorias:
de apoio administrativo, juridica, setorial, de comunicacdo e de integracdo dos sistemas de
informagdo. Essas assessorias funcionam como unidades sfaff na SETOP, pois assessoram e
fazem recomendacdes as unidades de linha, mas, no entanto, ndo possuem a autoridade de

comanda-las.

A AGEI em si possui uma estrutura do tipo matricial, pois combina alguns aspectos da
estrutura funcional e outros da de projetos. A unidade ndo possui sua estrutura formalizada,
mas, segundo o atual assessor-chefe da mesma, Marcus Vinicius Mota de Meira Lopes, pode

ser considerada como exposto na figura 30.

Apesar de a AGEI ser responsdvel por iniciativas de gestdo de processos na Secretaria,
verifica-se que atualmente essa fungao nao compde sua estrutura. Dela fazem parte apenas o
escritorio de projetos, gestdo do orcamento, gestdo de resultado e gestdo do conhecimento e
inovagdo. Dessa forma, propde-se que a unidade escritério de processos seja inserida num
mesmo nivel hierdrquico das demais da AGEIL Isso porque é destacado no decreto de

competéncias da SETOP que, assim como gerenciar projetos, gerir orcamento, resultados e
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inovacdo, também é competéncia da AGEI “(...) coordenar a implantacdo de processos de
modernizacdo administrativa e de melhoria continua, articulando as funcdes de
racionalizacdo, organizac¢do e otimizacao”. Essa competéncia pressupde que o gerenciamento
de processos seja considerado tdo importante quanto as demais na estrutura da AGEI. Dessa

forma, propde-se que a AGEI tenha a seguinte estrutura, incluindo o escritdrio de processos:

Figura 30 — Estrutura organizacional da AGEI/SETOP

Assessor-chefe

Escritdrio de
processos

Fonte: Elaboragdo prépria

Nesse contexto, o escritério de processos tomaria forma de um staff na SETOP, assim
como a AGEI e as demais assessorias da organizac¢do. Por assumir uma forma de atuagdo
normativa colaborativa, o escritério de processos apenas ird colaborar para que a gestdo de
processos seja realizada de forma adequada, cabendo as demais unidades organizacionais a
responsabilidade pelos processos. Por fim, as competéncias do escritério serdo subdivididas
entre as funcdes de gestdo da rotina e melhoria dos processos, como apresentado na figura

abaixo.
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Figura 31 — Estrutura do escritério de processos

Escritorio de
processos

Fonte: Elaboragdo prépria

6.7. Localizacao

O critério relacionado a localizacdo busca definir onde o escritério de processos serd

situado na SETOP e o motivo de tal escolha.

A proposta € que o escritorio de processos da SETOP se localize na AGEI da
Secretaria. Esta unidade possui a competéncia, como relatado no critério anterior, dentre
tantas outras, de cuidar de assuntos relacionados a gestao de processos da SETOP. Mais que
isso, pode-se considerar que a AGEI assume um papel de staff na Secretaria e, como se
pretende que o escritorio também assuma esse papel, € sensato aloca-lo na Assessoria de
Gestdo Estratégica e Inovacdo. No topico anterior relacionado a estrutura, foi apresentada a

proposta de alocacao do escritério na estrutura da AGEI da SETOP.

6.8. Tamanho

Este critério busca delimitar o nimero de profissionais que o escritério de processos

da SETOP ird necessitar e o por que da quantidade proposta.
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Inicialmente, a proposta € que o escritério de processos possua quatro profissionais
que seriam divididos quanto aos papéis que desempenham. Foram identificados na SETOP os
macroprocessos finalisticos e de suporte que fazem parte da Secretaria e, com base neles,
delimita-se esse ndmero de profissionais que o escritério ird necessitar num primeiro
momento. O profissional 1 ficaria responsdvel pela gestao do dia a dia que corresponde a
desenho e acompanhamento de processos. Ele também abrigard as metodologias e as
disseminard na organizac¢do. A func¢do de indicar e priorizar projetos de melhoria de processos
também € deste profissional. O trés demais profissionais terdo atribuicdes idénticas. Eles
cuidardo de todos os projetos de melhoria e irdo interagir com as demais unidades
organizacionais e, por isso, eles também precisam ser agentes de mudanga. Cada um serd
responsavel por um projeto do escritdrio, ou seja, o escritdrio suportard (inicialmente) apenas

trés projetos de melhoria de cada vez.

Propde-se que dois desses profissionais fiquem responsdveis pelos processos
finalisticos. Um deles cuidard daqueles macroprocessos pertencentes a Subsecretaria de
Infraestrutura, sdo eles: gerenciar demandas por obras publicas e apoiar a infraestrutura
municipal. O outro profissional, ficaria responsdvel pelos macroprocessos da Subsecretaria de
Regulacdo de Transportes, sdo eles: gerir servicos de transporte metropolitano e
intermunicipal e planejar e gerir a infraestrutura de transportes. Esses macroprocessos se

subdividem em processos menores, 0os quais sao apresentados na figura a seguir.

Figura 32 — Desdobramento dos macroprocessos finalisticos da SETOP

eDefinir diretrizes e *Planejara eCoordenar o eGerir doagdes de
regular o transporte infraestrutura de planejamento de materiais
metropolitano, transportes obras publicas eGerir convénios de

intermunicipal e taxi
especial
eGerir contratos de
concessdode
transporte
metropolitano,
intermunicipal e taxi
especial

Fonte: Elaboragdo propria.

sRealizar estudos e
gerir contratos de
concessdaode
infraestrutura de
transportes

eGerir o aeroporto da
zona da mata

eMonitorar e avaliar a
execugdo de obras
publicas

transferéncias de
recursos
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Pretende-se que tdltimo profissional fique responsdvel por projetos relacionados aos
macroprocessos de suporte. Sdo eles: gerir recursos de informatica, suporte administrativo,
gerir pessoas, gerir recursos financeiros, realizar comunicagao social, assessorar juridicamente
e gerir mudangas organizacionais. O desdobramento destes macroprocessos € apresentado da

figura a seguir.

Figura 33 — Desdobramento dos macroprocessos de suporte da SETOP

eGerenciar *Fornecer sGerir sControle de *Realizar *Prestar *Monitoraro
contratos de suporte desenvolvime execugdo comunicagdo consultoria Acordo de
TI administrativo nto de pessoal orgcamentario- interna juridica Resultados
eSuporte aos ao gabinete  «Gerir controle financeira (governo) eAssessorarno *Promovera
sistemas eGerenciaro de pessoal eLiberacdaode eRealizar controle da gestdo de
eDesenvolver protocolo de pagamentos comunicacdo legalidadedos projetos
novos projetos documentos ePlanejamento externa atos *Revisar os
de TI ePrestar orgamentario (outros processos de
servigos de atores) trabalho
logistica sPromover
eGestdo gestdodo
patrimonial conhecimento
eCompras e inovagdo

administrativa
s

eGestdo de
documentos e
arquivos

Fonte: Elaboracao propria.

Podera haver a percepcao de que o profissional responsavel pelos macroprocessos de
suporte estard sobrecarregado em funcdo aos demais. No entanto, esta divisdo foi proposta
desta forma porque os processos finalisticos, apesar de serem menores em quantidade, sdo
mais complexos que os de suporte, uma vez que desempenham as atividades fim da
organizacdo. Por fim, o assessor-chefe da AGEI ird realizar o apoio do escritdrio, chefiando

suas acoes, validando a gestdo do dia a dia e os projetos de melhoria.
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6.9. Financiamento

O critério relacionado ao financiamento do escritério de processos buscard delimitar a
forma de financiamento da unidade. Esta, segundo Tregear (2010), podera se dar de duas

formas: através da cobranga dos servicos prestados ou a partir de um financiamento central.

No caso do escritorio da SETOP, a cobranca dos servicos prestados € invidvel uma vez
que ele serd uma unidade staff dentro da Secretaria. Dessa forma, a sugestdo é que haja um
financiamento central da SETOP para o escritério. Por se tratar de um 6rgao da administragao
publica, o financiamento do escritério passa pela disponibilidade orcamentéria do custeio da

Secretaria assim como da disponibilidade de profissionais para compd-lo.

Além disso, o escritério ird necessitar de equipamentos de trabalho (como
computadores, notebook, mesas, cadeiras, dentre outros) para funcionar. No entanto, segundo
o assessor-chefe da AGEI, esse ndo pode ser visto como uma barreira ou problema para o
escritorio de processos, pois existe disponibilidade desse tipo de recurso na Secretaria.
Capacitagdes e treinamentos também serdo necessarios e, para isso tudo, recursos financeiros

serdo necessarios para custeio.

A demanda de um escritério de processos nunca foi gerada numa Secretaria de
Governo em Minas Gerais e, por isso, ndo se sabe ao certo a reagdo que essa iniciativa pode
gerar inclusive com relacdo a seu custeio. No entanto, segundo responsaveis pelo orcamento
da Secretaria, ndo existe disponibilidade orcamentéria para projetos de inovagdo ou melhoria
da drea meio para este ano. Além disso, estamos passando por um momento de

contingenciamento no governo, em que alguns gastos estdo sendo reduzidos e cortados.

. . 14 A
Estima-se, de acordo com consultas realizadas "no Portal da Transparéncia do

Governo de Minas Geraisls, que um administrador (ou EPPGG16) tenha um salario de, em

média, R$ 3.000,00. Como serdo necessarios 4 (quatro profissionais), estima-se que o custeio

de pessoal do escritério gire em torno de R$ 12.000,00 por més, além de 13° saldrio e

' Essa consulta foi realizada com base em salarios recebidos por alguns administradores ¢ EPPGG’s da area
administrativa da SETOP e uma média foi calculada.

'> O Portal da Transparéncia permite o acesso do cidaddo 2 assuntos governamentais, como a arrecadagio
estadual, despesas do estado, divida publica, gastos com pessoal, repasse aos municipios, dentre outros. Esta
disponivel em <www.transparencia.mg.gov.br>.

'® Especialista em Politicas Piiblicas e Gestio Governamental (EPPGG): é uma carreira do governo de Minas
Gerais.
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gratificacdes oferecidas pelo governo. Além disso, capacitagcdes em BPM t€ém um custo
bastante elevado e serdo necessdrias para capacitacdo dos profissionais do escritério. A

exemplo, uma capacitacao da ABPMP"’ gira em torno de R$ 1.700,00 a R$ 3.000,00.

Portanto, para buscar financiamento, € preciso ter apoio da alta administracdo e um
patrocinador que “compre a ideia” do escritorio de processos. Assim, os beneficios que ele
trard a Secretaria deverdo ser muito bem expostos e divulgados. O escritério ird gerar um

custeio considerdvel e, por isso, seu financiamento deve ser bem planejado.

6.10. Sinergias

Este critério visa propor algumas possiveis interacdes que o escritorio de processos

podera ter no ambiente interno e externo da SETOP.

Dentro da estrutura da AGEI, a primeira sinergia que poderia ocorrer seria entre o
escritério de processos e o de projetos. Os dois tem a possibilidade de compartilhar
metodologias de gerenciamento de projetos, uma vez que o escritdrio de processos também
ird realizar projetos de melhoria. Uma segunda sinergia seria com a gestdo de resultados
realizada na AGEIL O escritério podera contribuir com ela na medida em que propde
indicadores de desempenho para os processos da Secretaria e, mais que isso, pode inclusive
mensurar o desempenho do préprio escritrio. Outra sinergia estd relacionada com o setor de
gestdo do conhecimento e inovagdo da AGEI O escritério, por ser guardido de metodologias
e disseminador de conhecimentos relacionados a processos, poderd se unir a esse setor para
realizar essas atribui¢cdes. Por fim, a gestdo de recursos e informagdes do escritério de
processos poderd ser feita com os demais setores da AGEI, uma vez que eles, atualmente, ja

sdo geridos por sua chefia.

Na SETOP como um todo, o escritdrio poderd receber sugestdes e opinides das demais
unidades da Secretaria. Mas uma 6tima sinergia seria com a Assessoria de Integracdo dos
Sistemas de Informacdo (AISI). Isso porque esta assessoria cuida de todos os sistemas de

tecnologia da informacgdo da Secretaria. O escritdrio de processos podera utilizar a tecnologia

17 .. . .
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de informacdo (TI) como ferramenta auxiliar para chegar aos objetivos de desempenho e, da
mesma forma a AISI podera se integrar ao escritorio para desenvolver os sistemas de TI da

Secretaria com base em seus processos.

No governo, o escritério de processos da SETOP poderd servir como referéncia para
implementacao dessa estrutura em demais 6rgaos do governo. Além disso, o escritério poderd
compartilhar metodologias e aprendizados com a DCPOP. Estes dois devem permanecer em
constante sinergia para que as metodologias utilizadas pelo escritorio estejam de acordo com

aquelas sugeridas pelo governo.

6.11. Fatores politicos

Este critério aborda alguns aspectos politicos que devem ser levados em consideracao

para estruturar o escritério de processos na SETOP.

2

E preciso mostrar os beneficios de eficiéncia e eficicia que o gerenciamento de
processos traz para a SETOP assim como a necessidade de se implementar um escritério de
processos para cuidar dessa fungdo. O escritério deve ser uma estrutura que recebe apoio da
alta administracdo e deve ter at€¢ mesmo um patrocinador, caso contrério, seu trabalho corre o

risco de ndo ter legitimidade.

Precisa-se ter em vista que no proximo ano, 2014, havera elei¢des estaduais. E comum
na administracdo publica acontecer o fato de mudar o lider politico do governo e os novos
elegerem outros lideres para os 6rgaos do governo. Portanto, se houver apoio politico ou nao
hoje, pode ser que quando acontecer mudangas politicas na Secretaria devido as elei¢cdes ou

outros fatores, esse apoio tome outra forma distinta.

Além disso, uma vez que o escritorio de processos corresponde a uma nova unidade da
Secretaria, ele deve ser regulamentado no Decreto de Competéncias como tal e legitimado

como uma estrutura da SETOP.
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6.12. Divulgacao

Este critério busca delimitar as ferramentas que o escritério de processos poderd utilizar para

efetivar a divulgacdo de seu trabalho e de disseminacdo do tema “processos” na SETOP.

Existem algumas ferramentas de divulgacdo na SETOP que poderdo ser utilizadas em prol do

. - . ~ . 18 . . . .
escritério de processos, sdo elas: quadro gestdo a vista = afixado em murais na Secretaria e boletins
informativos que sdo encaminhados por meio eletrdnico a todos os servidores periodicamente. A partir
dessas ferramentas, o escritério poderd divulgar seus trabalhos realizados e algumas informacgdes a

respeito do desempenho dos processos da Secretaria, divulgacdo de treinamentos, dentre outros.

No mais, cartilhas informativas também poderdo ser enviadas aos servidores por meio
eletronico para disseminar o conhecimento a respeito de gerenciamento de processos, para que a
Secretaria crie um entendimento e cultura em BPM. Mais que isso, pode ser oferecido aos servidores
capacitacdes em gerenciamento de processos e que sejam promovidos pelo escritério. Por fim, para
ganhar maior visibilidade, seria interessante inscrever, futuramente, a experiéncia do escritério de

processos na SETOP em concursos de projetos voltados para melhores praticas do setor publico.

'® O quadro de gestdo 2 vista é afixado em murais pela Secretaria e foi criado com a intengio de auxiliar os
gestores indicando indicadores de desempenho de cada equipe da organizacao.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Em uma contextualizacdo foi verificado que a criagdo de um escritdrio de processos na
SETOP se alinha a estratégia da Secretaria uma vez que atende a um de seus objetivos, que €
“simplificar, modernizar e racionalizar os processos organizacionais”. Para compor esse
objetivo, existe um indicador que prevé a criacdo de um escritorio que gerencie 0s processos
na SETOP. Isso legitima a inser¢ao do escritério como uma unidade essencial para auxiliar na

condugao dos trabalhos da Secretaria.

O modelo de gerenciamento de processos proposto pela DCPOP se alinha a modelos
que existem atualmente na bibliografia relacionada. Ele considera que esta gestdo se
subdivide em duas atividades: gestdo da rotina e melhoria de processos. Elas se interagem
entre si e, por vezes, até mesmo se sobrepdem. A gestdo da rotina é uma acao importante uma
vez que garante a manutencdo do desempenho e resultados do processos e, as melhorias,
geram grandes impactos de desempenho no gerenciamento. Um dos maiores desafios de
iniciativas em gerenciamento de processos de negdcios € a dificuldade em manter a sua gestao
nas organizacdes. Na SETOP ndo € diferente. Este trabalho, em sua introdugdo, relatou o
exemplo dos dois macroprocessos que foram redesenhados na Secretaria e que, por falta de
gerenciamento, os referidos redesenhos nao foram implementados. A iniciativa do escritorio
vem para suprir esse tipo de necessidade, na medida em que institucionaliza a gestdo de
processos, tornando-a parte do cotidiano e da cultura da organizacdo. No entanto, para isso, é
preciso que a toda a organizacdo tenha consciéncia de que o BPM ird significar aumento do
desempenho organizacional e que o escritorio serd responsdvel por essa fun¢do. Mais que
isso, 0 escritdrio precisa ter patrocinadores, representantes da alta lideranga que o apoiem em

todas suas atividades, caso contrario ele poderd ser uma unidade sem atuacao.

O escritério de processos da SETOP ird gerenciar a rotina de processos e abrigar
projetos de melhoria dos mesmos. Além disso, também serd guardido de metodologias,
difusor de aprendizados e treinamentos em processos e interlocutor entre gestores e alta
administracdo. A proposta é que tudo que diz respeito na organizacao a processos € sua
gestdo, o escritdrio terd uma atribui¢io especifica para guiar o funcionamento. A principio,
ele terd um papel mais direcionador, intervindo mais nos assuntos que se relacionam a

processos, pelo fato de que a SETOP ndo possui maturidade em BPM. Nesse caso, ele serd
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normativo colaborativo, o que significa que as demais unidades organizacionais sejam
responsaveis pelos processos e o escritorio assuma a funcdo de normatizar e colaborar para a

gestdo dos mesmos.

Quanto a estrutura, o escritério serd um staff na SETOP, uma vez que prestard servigcos
de assessoria. Sua localiza¢do serd na AGEI, uma unidade que corresponde a assessoria da
alta administragdo. Para iniciar o escritorio, este trabalho sugere que quatro profissionais
sejam alocados em sua estrutura. Um funciondrio ficaria responsdvel pela gestdo da rotina, o
segundo seria responsdvel pelos projetos de melhoria de processos de suporte e os demais
pelos processos da Subsecretaria de Infraestrutura e Subsecretaria de Regulacdo de
Transportes, respectivamente. Propde-se que para financiamento do escritério sejam
utilizados recursos proprios, mas € algo a ser discutido com a alta administragdo da Secretaria,
uma vez que necessita de disponibilidade or¢camentaria. Mas, para funcionar, ele demandara
recursos humanos, computadores para cada profissional, materiais para desenvolvimento do
trabalho, dentre outros. O cendrio a ser assumido, inicialmente, ¢ de um escritério de pequeno
porte com poucas demandas. Verificou-se que possiveis sinergias podem ser estabelecidas a
principio, na AGEI, como com o escritério de projetos, gestdo de resultados e gestdo do
conhecimento e inovacdo. Poderd haver sinergia também com a AISI/SETOP e com a
DCPOP/SEPLAG, assim como outras Secretarias de Estado. No entanto, com o passar do
tempo novas sinergias podem ser descobertas. Fatores politicos deverdo ser analisados e a
divulgacio ird se basear em meios ja utilizados na Secretaria, além de capacitacdes e cartilhas

eletronicas.

Tendo isto, conclui-se que existe a viabilidade de se implementar um escritério de
processos na SETOP com uma estrutura que atende as necessidades e demandas da mesma.
Mais que isso, essa estrutura pode ser inserida na AGEI de forma a compor e complementar
seu trabalho. A otimizacdo dos processos na Secretaria poderd atingir propor¢des maiores e,
tendo sucesso, poderd servir até mesmo de exemplo para demais instituicdes publicas que

queiram replicar a experiéncia.

Por fim, este trabalho atendeu a pergunta de pesquisa proposta e apresentou uma
estrutura do escritério de processos a ser implementado na Secretaria de Estado de
Transportes e Obras Publicas de Minas Gerais. Mais que isso, cumpriu com seus objetivos de
explorar o tema “processos” e “estruturas organizacionais” e estabelecer critérios para a

proposta de estrutura de um escritério de processos na SETOP.
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APENDICES

Apéndice inico — Revisao pos-implementacao do escritorio de processos

Servicos do Escritoério

a) O servi¢o entregue foi de encontro aos requisitos do cliente
interno do Escritério?

b) Que li¢des foram aprendidas sobre a entrega de servigos?
¢) O que foi feito satisfatoriamente?

d) O que foi feito insuficientemente?

e) Que mudancas deveriam ser feitas para melhorar os resultados dos futuros projetos e outras

atividades do Escritdrio de Processos?

Metodologia

a) Quais aspectos da metodologia funcionaram bem?

b) Quais aspectos da metodologia ndo funcionaram bem?

c¢) A metodologia foi bem entendida?

d) Existem aspectos da metodologia que improdutivamente dificultam o projeto?

e) Quais mudancas deveriam ser feitas para melhorar os resultados dos projetos futuros e

outras atividades do Escritério de Processos?

Resultados de Projetos

a) O projeto entregou os beneficios esperados?

b) O projeto poderia ter sido finalizado antes se a equipe do projeto tivesse...

¢) O que foi feito satisfatoriamente?
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d) O que foi feito insuficientemente?
e) Existiu comunicagao aberta e apropriada?
f) Existiram recursos disponiveis suficientes?

g) Quais mudancas deveriam ser feitas para melhorar os resultados dos projetos futuros e

outras atividades do Escritério de Processos?

Fonte: Elo Group, 2011, p. 93



ANEXOS

Anexo I — Plano de Acao
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PLANO DE ACAO
ITEM ACOES PRODUTOS
1 Fortalecer o escritério de Processos (AGEI) — Gabinete Escritério fortalecido
Rotina de
monitoramento dos
2 | Monitorar processos redesenhados processos
redesenhados
implantada
3 Elaborar o Manual de Processos SETOP, com revisdes anuais - AGEI | Manuais elaborados
4 Impl.er~nentar o Sistema Int§grad(3 de Obras Publicas (SIOP) em SIOP implementado
condicdes para sua plena utilizacio
Programa de
Institucionalizar um formato de Programa de Necessidades padrdo Necessidades f: m
5 com 0 DEOP-MG formato padrao
utilizado pelo DEOP-
MG
Principais processos
Fazer o levantamento e o redesenho dos principais processos do rggd]i)f]iacggc_)lsvlgn
6 DEOP-MGQ, e estabelecer, junto ao 6rgdo, o novo desenho de .
conformidade com o
processos.
resultado do seu
redesenho
SIOP e INFODEOP
Integrar o Sistema Integrado de Obras Publicas (SIOP) ao Sistema de integrados e
7 Informagdes do DEOP-MG (INFODEOP), garantindo sua funcionais dentro da
funcionalidade dentro da proposta da integracao. proposta de
integracdo
8 Otimizar ferramentas de gerenciamento de obras Fer.rafnentas
otimizadas

Fonte: Planejamento Estratégico da SETOP
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Anexo II — Painel de gestao do processo

Nome do Orgao
Nome do Processo
Gestor do Processo Nome do Gestor do Processo

data

PROCESSO
DESCRICAO

GRAFICOS DE CONTROLE - INDICADORES DO PROCESSO

PAINEL DE GESTAO DO PROCESSO

NOVAS IDEIAS OCORRENCIAS OBSERVADAS

IDEIAS e ACOES APROVADAS IDEIAS e ACOES EM IMPLANTAGAO

IDEIA / AGAO STATUS

AVALIAGAO DO GESTOR OUTRAS INFORMAGOES

Fonte:MINAS GERAIS, 2012. Guia de gestdo da rotina no governo de Minas Gerais, p.30
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Anexo III — Matriz de Responsabilidades DCPOP

, Sigla
‘(,)d0~ MATRIZ DE RESPONSABILIDADES
rgio

Data:
Processo:
PAPEL/ ATRIBUICOES/ < SETOR/
FUNCAO RESPONSABILIDADES RESPONSAVEL | gpGgio | F-MAIL | TELEFONE
Responsavel pelo desempenho e
resultados gerados com a execugdo do
processo. Estabelece metas para o
desempenho do processo. Deve
incentivar a melhoria, implementando-a
quando necessdria e possivel, e dar
Gestor do S . ~
diretrizes em situagdes em que ocorrer
Processo

desvios na execugao.

Define os supervisores das tarefas, os
responsdveis pelos indicadores
pactuados e o Guardido do processo,
acompanhando o trabalho desses.

Agente interno responsdvel por verificar
e orientar os executores do processo nas
tarefas definidas no fluxo do processo,
de acordo com os padrdes pre-
estabelecidos.

Coordena e treina diretamente a equipe

executora do processo, promove a
validac@o técnica dos instrumentos _
gerados e avalia a implementagdo da

melhoria nas fun¢des operacionais.
Supervisor (es)

das Tarefas Verifica, registra, analisa e elimina as

ocorréncias negativas, atacando as
causas fundamentais e cronicas.

Incentiva os executores do processo a
relatarem e analisarem desvios
identificados.

Procura e aponta pontos de simplificacao _
e de racionalizagdo nas atividades e nos

aspectos relacionados a seguranca da
informagéo.

Servidores das dreas por onde passa o
processo;

Responsdveis por executar as atividades
definidas no fluxo do processo,
respeitando os padrdes e instrumentos
determinados.

Executores do
Processo

Devem relatar anomalias, dificuldades
enfrentadas e possibilidades de melhoria




no plano operacional para o Supervisor
das Tarefas

Responsavel(is)
pelos
Indicadores

Representante(s) interno(s) responsavel
por coletar os dados que alimentam os
indicadores nas fontes determinadas e

atualizar os instrumentos pertinentes
com a periodicidade definida.

Guardido do
Processo

Responsavel por preparar o material a
ser discutido e analisado na Reunido de
Avaliacdo de Rotina;

coletar os post its fixados no Painel de
Gestao do Processo; verificar as ideias e
desvios relatados junto aos responsaveis
pela elaboragio; triar os post its
relevantes; coletar a atualiza¢do dos
Grificos de Controle junto aos
responsaveis pelos indicadores;
organizar a reunido de avaliacdo de
rotina;

Elaborar e atualizar os Planos de Ac¢do
de Implantagdo apds as reunides de
avaliacdo de rotina com as ideias
aprovadas; submeter os Planos de A¢do
a aprovacao do Gestor do Processo;

Providenciar a atualizag@o do Painel de
Gestdo apés a reunido de avaliacdo de
rotina.

Analista de Processo/Unidade:

Fonte:MINAS GERAIS, 2012. Guia de gestao da rotina no governo de Minas Gerais, p.33
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Anexo IV — Padrao operacional de processo (POP)
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PADRAO OPERACIONAL DO PROCESSO

DATA

TITULD:

DATA DE ELABORACAD: DATA DA DLTIMA REVSAD

DATA DA PROXIMA REVISAD: N°.DE REVISDES REALZADAS

DMETRIBUICAC: PALAVRAE, CHAVE(S)

ELABORAGAD

AREATHRETORW HOME D05 RESPONSAVES:

APROVAGAD

AREA NOME D0 RESPONSAVEL

OBETRD

ASRANGENCIA

REFERENCIAS

PASED A PASED

ASBINATURA DO ELASORADOR MASP:

Fonte:MINAS GERAIS, 2012. Guia de gestao da rotina no governo de Minas Gerais, p.34

Anexo V — Exemplo de preenchimento de Post it
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Solieitapdods sistemade
Fomgrad wa WorkfFiow

|| Gorlrdtancl Mt iy Frenins Tlfaweiois

¥

PoF de Crrtscid
- Mgnaficafae
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Pagamente ;. trabotins
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Susana Waagreer

Fonte:MINAS GERAIS, 2012. Guia de gestdo da rotina no governo de Minas Gerais, p.35




Anexo VI — Diagrama de Escopo

107

SIGLADO ORGAD DIAGRAMA DE ESCOPO Data:
ProcessofUnidade:
Lider do Processo/Funcio: ‘Validador do Processo/Funcio;
QUEM 0QUE 0O QUE PARA QUEM
(FORNECEDOR) (INSUMO) (PRODUTO) (PUBLICO-ALVO)
REGULACAD
PROCESSO: B
E E
N 5
T u
|
R T
A A
D D
A S 0
SUPORTE

Analista de Processo/Unidade:

Legenda:

Fonte: MINAS GERALIS, 2011. Guia para melhoria de processos no governo de Minas Gerais, p. 38

Anexo VII - Modelo de mapeamento de atividades

SIGLA DO
ORGAO MAPEAMENTO DE ATIVIDADES Data:
Processo:
o AGENTE ~
N ATIVIDADE PREDECESSORA EXECUTOR OBSERVACOES

Analista de Processo:

Fonte: MINAS GERALIS, 2011. Guia para melhoria de processos no governo de Minas Gerais, p. 39
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Anexo VIII — Modelo de fluxograma de mapeamento
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Fonte: MINAS GERALIS, 2011. Guia para melhoria de processos no governo de Minas Gerais, p. 40

Anexo IX — Legenda de elementos basicos de um diagrama que utiliza BPMN

A S S S Ry
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Fonte: MINAS GERALIS, 2011. Guia para melhoria de processos no governo de Minas Gerais, p. 55
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Anexo X — Organograma da Secretaria de Estado de Transportes e Obras Publicas de

Minas Gerais

GOVERNO
MINAS

TRANSPORTES
E OBRAS PUBLICAS

Estrutura Orgénica

Lei Delegada n°180 de 20/01/2011

Decreto n° 45.750 de 05/10/2011

Secretdrio

Secretirio-Adjunto

Sistema de Transportes e Obras Piblicas de Minas Gerais - SISTOP

Secretaria de Estado de Transportes e Obras Publicas - SETOP

Trem Metropolitano de Belo_,
Horizonte S/A - METROMINAS

Departamento de Estradas de Rodagem

Departamento de Obras Piblicas do
Estado de Minas Gerais - DEOP

Conselho de Transporte Coletivo
Intermunicipal & Metropolitano — CT

do Estado de Minas Gerais - DER

Chefe de Assessoria de Apoio
Administrativo
Assessoria Juridica
Auditoria Setorial
Assessoria de C ¢ e
Estratégica e Inovacio

Assessoria de Integragio dos

Sistemas de Informagio

Subsecretaria de Regulagio

de Transportes

Subsecretaria de

Infraestrutura

| |
Planejamento Gestdo de Infraestrutura de Infraestrutura de Coordenagio
€ Finangas Municipal Governamental Técnica
= ,3:::;;‘:3 Diretoria de Estudos e Diretoria de Estudos e Diretoria de Recursos Diretoria de Diretoria de Z"““’”h:(‘_h
e Monitoramento do Monitoramento do Humanos = Atendimento s0s Planejamenta e SR
Sist, Metropolitana Sist. Intermunicipal Municipios Inovacio
Diretoria de Gasito & Diretoria de Gesti de Diretoria de Gestin de | Diretoria de e e e Diretoria de e
Contratos Cantratos Contratos Contabilidade e e Manitoramento e o
Metropolitanos Intermunicipais e Avaliacio
Diretoria de
- Planejamento & | Diretoriade Prestacio
Xt de Contas

Diretoria de Planejamento
- da Infraestrutura de

Transportes

Fonte: SETOP -

adaptado




