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NOCOES DE ORGANIZACOES
- CONCEITO E TIPOS DE ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL.
- VISAO SISTEMICA E ESTRATEGICA DAS
ORGANIZACOES.
- CONCEITOS BASICOS DE GESTAO DE
PROCESSOS E GESTAO DE PROJETOS.
- DOCUMENTOS, REGISTRO E
ACOMPANHAMENTO.
- DOCUMENTOS PUBLICOS.
- TIPOS E FINALIDADES DOS DOCUMENTOS
PUBLICOS DE ACORDO COM O MANUAL DE
REDACAO DA PRESIDENCIA DA REPUBLICA.
- MANUAIS, PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS,
ORGANOGRAMAS, FLUXOGRAMAS,

CRONOGRAMAS.
- COMUNICAGAO, CONFLITO E TRABALHO EM
EQUIPE.
N )

Beneficios de uma estrutura adequada.

Identificagdo das tarefas necessarias;
Organizagao das funcdes e responsabilidades;
Informacdes, recursos, e feedback aos empregados;
e Medidas de desempenho compativeis com os ob-
jetivos;
e Condigdes motivadoras.

Estrutura:
Toda empresa possui dois tipos de estrutura: Formal e
informal.

Elaboracdo da estrutura organizacional

E o conjunto ordenado de responsabilidades, autorida-
des, comunicacdes e
decisdes das unidades organizacionais de uma empresa.

e Nao é estatica.

e Erepresentada graficamente pelo organograma.

e Edinamica.

e Deve ser delineada de forma a alcancar os objetivos
institucionais.

e (Delinear = Criar, aprimorar).

e  Deve ser planejada.

O Planejamento deve estar voltado para os seguintes ob-
Jetivos:

e Identificar as tarefas fisicas e mentais que precisam
ser desempenhadas.

e Agrupar as tarefas em fungdes que possam ser bem
desempenhadas e atribuir sua responsabilidade a pessoas ou
grupos.
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e  Proporcionar aos empregados de todos os niveis:

v' Informacao.

v" Recursos para o trabalho.

v" Medidas de desempenho compativeis com obje-
tivos e metas.

v" Motivacao.

Tipos de estrutura organizacional

Funcional.
Clientes.
Produtos.
Territorial.
Por projetos.
Matricial.

NANENENENAN

Desenvolvimento, implantacdao e avaliacdo de es-
trutura organizacional.

No desenvolvimento considerar:

v" Seus componentes.

v" Condicionantes.

v" Niveis de influéncia.

v Niveis de abrangéncia.
Implantacéo / Ajustes

v Participagao dos funcionarios
v' Motivar

Avaliar

v" Quanto ao alcance dos objetivos
v Influencia dos aspectos formais e informais

Componentes da estrutura organizacional
O Sistema de responsabilidade, constituido por:

v Departamentalizagdo;
v" Linha e assessoria; e
v Especializagdo do trabalho.

O Sistema de autoridade, constituido por:

Amplitude administrativa ou de controle;
Niveis hierarquicos;

Delegacao;
Centralizagdo/descentralizagao.

ANANENEN

O Sistema de comunicacdes (Resultado da interacao
das unidades organizacionais), constituida por:
O que,
Como,
Quando,
De quem,
Para quem.

SNENENENAN
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Condicionantes da estrutura organizacional.

Sado Quatro:
v' Objetivos e estratégias,
v' Ambiente,

v' Tecnologia,
v" Recursos humanos.

Niveis de influéncia da estrutura organizacional.

S&o trés:

v" Nivel estratégico,
v" Nivel tatico,

v" Nivel operacional.

Niveis de abrangéncia da estrutura organizacional.

Trés niveis podem ser considerados quando do desenvolvimento e implantacdo da estrutura organizacional:
v" Nivel da empresa,

v" Nivel da UEN - Unidade Estratégica de Negécio

v" Nivel da Corporagéo.

Condicionantes da estrutura organizacional.

v' Fator humano
A empresa funciona por meio de pessoas, a eficiéncia depende da qualidade intrinseca e do valor e da integracdo dos

homens que ela organiza.

Ao desenvolver uma estrutura organizacional deve-se levar em consideracao o comportamento e o conhecimento das

pessoas que irdo desempenhar fungoes.

N&o podemos nos esquecer da MOTIVACAO.

v' Fator ambiente externo

Avaliacdo das mudancgas e suas influéncias.

v Fator sistema de objetivos e estratégias

Quando os objetivos e estratégias estdo bem definidos e claros, é mais facil organizar. Sabe-se o que se espera de cada um.

v Fator tecnologia
Conhecimentos
Equipamentos

Implantacdo da estrutura organizacional

Trés aspectos devem ser considerados:

e A mudancga na estrutura organizacional.
e O processo de implantagao; e
e Asresisténcias que podem ocorrer.

Avaliacao da estrutura organizacional

» Levantamento

* Analise

« Avaliacao

« Politicas de avaliacdo de estruturas.
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Processos sdo sequéncias de a¢des ou eventos que levam a um determinado fim, resultado ou objetivo. Existem proces-
sos administrativos, processos civis, processos legislativos etc. H4 também processos fisioldgicos ou psicoldgicos.
A relacdo fundamental entre os processos é que ha uma entrada de alguma coisa, uma etapa de transformacao ou

processamento e uma saida.

Exemplo:
1.Entrada ||  2.Processamento | | 3. Saida ".
| 1.1 Problema Ja' I'I II' ] IIlll I'. | 3.1 Alertas f II.
| 1.2 Objetivos ) 2.1 Conducdo das \ | .II
. | Buscas | .

| 1.3 Fontes primarias )

| 3.2 Cadastro e arquivo ] 1

I 1.4 Strings de busca 2.2 Anilise dos .
i |

resultados f
| 3.3 Sintese resultados Y

| 1.5 Critérios inclusda )
i

|1.E~Entéms qualificagio I I |
f |

\ [ - |

1.7 Método e ferramentas |} | | 2.3 Documentacao / |

[ \ § | gt | 3.4 Modelos tedricos .- |
1.8 Cronograma ) I [

L | |

Falar em processos é quase sindbnimo de falar em eficiéncia, redugdo de custos e qualidade, por isso é recorrente na
agenda de qualquer executivo. O atual dinamismo das organizacdes, aliado ao peso cada vez maior que a tecnologia exer-
ce nos negécios, vem fazendo com que o tema processos e, mais recentemente, gestdo por processos (Business Process
Management, ou BPM) seja discutido e estudado com crescente interesse pelas empresas. Os principais fatores que tem
contribuido para essa tendéncia sdo:

* Aumento da demanda de mercado vem exigindo desenvolvimento e lancamento de novos produtos e servi¢os de
forma mais agil e rapida.

* Com a implantacdo de Sistemas Integrados de Gestdo, os chamados ERPs, existe a necessidade prévia de mapeamento
dos processos. Entretanto € muito comum a falta de alinhamento entre processos, mesmo depois da implantacdo sistema.

* As regras e procedimentos organizacionais se mostram cada vez mais desatualizados devido ao ambiente de constan-
te mudanca. Em tal situagdo erros sdo cometidos ou decisdes sdo postergadas por falta de uma orientacao clara.

* Maior frequéncia de entrada e saida de profissionais (turnover) tem dificultado a gestdo de conhecimento e a docu-
mentagao das regras de negdcio, gerando como resultado maior dificuldade como na integracdo e treinamento de novos

colaboradores.

Os efeitos destas e outras situagdes tém levado um nimero crescente de empresas a buscar uma nova forma de ge-
renciar seus processos. Muitas comecam pelo desenvolvimento e revisdo das normas da organizacao ou ainda pelo ma-
peamento de processos.

O ponto de partida inicial é identificar os processos relevantes e como devem ser operacionalizados com eficiéncia.
Questdes que podem ajudar nesta analise sao:

v Qual o dimensionamento de equipe ideal para a execucdo e o controle dos processos?

v" Qual o suporte adequado de ferramentas tecnoldgicas?

v" Quais os métodos de monitoramento e controle do desempenho a serem utilizados?

v" Qual é o nivel de integragdo e interdependéncia entre processos?

@ NovA :
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A resposta a essas questdes representa a adogdo de
uma visao abrangente por parte da organizagdo sobre os
seus processos e de como estdo relacionados. Essa “visao”
€ o que chama de uma abordagem de BPM (Gerenciamen-
to de Processos de Negdcios). Sua implantacdo deve con-
siderar no minimo cinco 5 diferentes passos fundamentais:

1. Tradugdo do negécio em processos: E importante
definir quais sd@o os processos mais relevantes para a orga-
nizacdo e aqueles que os suportam. Isso é possivel a partir
do entendimento da Visdo Estratégica, como se pretende
atuar e quais os diferenciais atuais e desejados para o futu-
ro. Com isso, é possivel construir o Mapa Geral de Proces-
sos da Organizacao.

2. Mapeamento e detalhando os processos: A partir
da definicdo do Mapa Geral de Processos inicia-se a priori-
zagao dos processos que serdo detalhados. O mapeamento
estruturado com a definicdo de padrées de documentagédo
permite uma andlise de todo o potencial de integracéo e
automacao possivel. De forma complementar sdo iden-
tificados os atributos dos processos, o que permite, por
exemplo, realizar estudos de custeio das atividades que
compde o processo, ou ainda dimensionar o tamanho da
equipe que devera realiza-lo.

3. Definicao de indicadores de desempenho: O obje-
tivo do BPM é permitir a gestdo dos processos, o que signi-
fica medir, atuar e melhorar! Assim, tdo importante quanto
mapear os processos é definir os indicadores de desempe-
nho, além dos modelos de controle a serem utilizados.

4. Gerando oportunidades de melhoria: A intencédo é
garantir um modelo de operacdo que ndo leve a retrabalho,
perda de esforco e de eficiéncia, ou que gere altos custos
ou ofereca riscos ao negdcio. Para tal é necessario identifi-
car as oportunidades de melhoria, que por sua vez seguem
quatro alternativas basicas: incrementar, simplificar, auto-
matizar ou eliminar. Enquanto que na primeira busca-se o
ganho de escala, na Ultima busca-se a simples excluséo da
atividade ou transferéncia da mesma para terceiros.

5. Implantando um novo modelo de gestao: O BPM
ndo deve ser entendido como uma revisao de processos.
A preocupacdo maior é assegurar melhores resultados e
nesse caminho trata-se de uma mudanca cultural. E neces-
saria maior percepcao das relagdes entre processos. Nesse
sentido, ndo basta controlar os resultados dos processos, é
preciso treinar e integrar as pessoas visando gerar fluxo de
atividades mais equilibrado e de controles mais robustos.

E por causa desse Ultimo passo que a implantacéo de
BPM deve ser tratada de forma planejada e orientada em
resultados de curto, médio e longo prazo.

Como ja dissemos, o BPM representa uma visdo bem
mais abrangente, onde a busca por ganhos esté vinculada
a um novo modelo de gestdo. Colocar tal modelo em prati-
ca requer uma nova forma de analisar e decidir como sera o
dia-a-dia da organizacao de hoje, amanhg, na semana que
vem, no proximo ano e assim por diante.
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Gestao de processos ou gestao por processos?

Para muitos ja é sabido que um processo nada mais é
que um conjunto de atividades realizadas por pessoas e/ou
maquinas, que se utilizam de recursos, sejam informacoes,
equipamentos, conhecimentos, que transformarao os insu-
mos, obtidos de fornecedores, em produtos e/ou servicos
que serdo entregues aos clientes.

Estes clientes solicitaram ou desejam estes produtos e/
ou servicos e, portanto, ha requisitos a serem atendidos.
Em funcdo disso, devem-se definir os insumos e os for-
necedores que serdo utilizados para realizar as tarefas de
transformacdo que irdo gerar o produto ou servico deseja-
do pelo cliente.

Mas néo é 6bvio? Tudo nas empresas ndo sdo proces-
sos? As empresas ndo “acontecem” com estes processos?
Entdo, porque se fala tanto em fazer com que as organiza-
¢Oes trabalhem através de processos?

Acontece que as organizacdes cresceram e se estrutu-
raram de forma departamentalizada. Elas possuem o habi-
to de executar suas atividades de forma vertical, funcional,
e 0 processo ndo é visto como um todo. Se cada um rea-
lizar uma parte, a empresa perde a nocao do conjunto e,
consequentemente, seu contato com o cliente. Fica dificil
perceber o que se deseja atingir no final, qual é o produto
OUu O servico a ser entregue.

Se imaginarmos um trabalhador de algumas décadas
atras, ele basicamente comprava a matéria prima, planejava
sua aplicacao, desenvolvia o produto, entregava ao cliente,
recebia o pagamento e pagava suas contas. Este trabalha-
dor possuia a no¢do de todo seu processo.

Na atualidade, as organiza¢des, departamentalizadas,
possuem areas que cuidam de forma individual da aquisi-
¢do de suas matérias primas, do desenvolvimento do pro-
duto, do contas a pagar e a receber, perdendo-se o contato
com o cliente. Assim os processos ficam “quebrados” e ini-
ciam-se os problemas de retrabalhos, atividades ndo exe-
cutadas, acumulo e desvio de funcgdes... e a organizagéo,
por crescer e se estruturar de forma vertical, perde a visdo
pOr processos.

Mas entdo, em linhas gerais, qual a diferenca entre a
gestao DE processos e a gestao POR processos?

- A gestdo de processos significa que existem proces-
sos mapeados, sendo monitorados, mantidos sob controle
e que estdo funcionando conforme planejado;

- Quando se fala em gestdo por processos, procura-se
ver a organizacdo de forma mais ampla, com as areas se
inter-relacionando. Varios processos estao interagindo e a
gestdo monitora isso como um todo, garantindo a satisfa-
¢do do cliente.

Sendo assim, para que uma gestdo por processos seja
bem sucedida, é necessario que:

- As areas se enxerguem como socias/parceiras, e nao
como concorrentes;

- Que o desempenho do processo seja medido e ras-
treado continuamente e por todos os envolvidos;

-Que os colaboradores sejam avaliados pelas contri-
buicdes para o sucesso do processo.
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A verdade é que é muito dificil atingir este nivel de
maturidade em uma organizagdo. O foco ainda estd nas
necessidades das areas, e estas areas acreditam, na maioria
das vezes, que seu produto, seu servi¢o, seu processo e
suas atividades sdo mais importantes que a do outro.

Mas os profissionais, conhecedores dos métodos,
conceitos, metodologias e praticas de mercado para mo-
delagem e gestao por processos alinhados e em conjunto
com a Alta Administracdo, devem disseminar essa cultura,
trabalhando para minimizar a forma verticalizada praticada
pelas empresas, para cada vez mais as areas entenderem
que a corrente de seus processos somente serd forte se
todos os elos forem fortes.

Feito isso, o que esperar da gestdo por processos?

- Gerenciamento alinhado a estratégia da organizacao;

- Foco no desenvolvimento do produto/servico para o
cliente;

- Aplicacdo e analise permanente do desempenho dos
processos por meio de indicadores;

- Direcionamento e capacitacao das equipes de traba-
lho;

- Fortalecimento da comunicacdo em todos os niveis
da organizacéo.

Assim, conclui-se que com a gestdo por processos ha
maior sinergia entre as areas, com processos otimizados,
padronizados e controlados, fortalecendo o relacionamen-
to interdepartamental, possibilitando a visdo do "todo” e
produzindo resultados voltados para o negdcio.

A gestdo de processos é muito associada a gestdo da
qualidade. O aperfeicoamento de processos, inclusive, é
frequentemente inserido, nas organizagdes, dentro de pro-
gramas de qualidade total. Sdo principios da qualidade:

Ao analisar um processo, a equipe de projeto deve par-
tir sempre da perspectiva do cliente (interno ou externo),
de forma a atender as suas necessidades e preferéncias, ou
seja, 0 processo comega e termina no cliente, como sugeri-
do na abordagem derivada da filosofia do Gerenciamento
da Qualidade Total (TQM). Dentro dessa linha, cada etapa
do processo deve agregar valor para o cliente, caso contra-
rio serad considerado desperdicio, gasto, excesso ou perda;
o que representaria reducdo de competitividade e justifica-
ria uma abordagem de mudanca.

Entender como funcionam os processos e quais sdo os
tipos existentes é importante para determinar como eles
devem ser gerenciados para obtencao de melhores resul-
tados.

Afinal, cada tipo de processo tem caracteristicas espe-
cificas e deve ser gerenciado de maneira especifica.

A visdo de processos é uma maneira de identificar e
aperfeicoar as interfaces funcionais, que sdo os pontos nos
quais o trabalho que esta sendo realizado é transferido de
um setor para o seguinte. Nessas transferéncias é que nor-
malmente ocorrem os erros e a perda de tempo.

Todo trabalho realizado numa organizacao faz parte de
um processo. Ndo existe um produto ou servico oferecido
sem um processo. A Gestdo por Processos é a forma estru-
turada de visualizacdo do trabalho.
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O objetivo central da Gestdo por Processos é tornd-los
mais eficazes, eficientes e adaptdveis.

Eficazes: de forma a viabilizar os resultados desejados,
a eliminacdo de erros e a minimiza¢do de atrasos;

Eficientes: otimizacdo do uso dos recursos;

Adaptaveis: capacidade de adaptacdo as necessidades
variaveis do usuario e organizacao.

Deve-se ter em mente que, quando os individuos es-
tiverem realizando o trabalho através dos processos, eles
estarado contribuindo para que a organizagdo atinja os seus
objetivos. Esta relagcdo deve ser refletida pela equipe de tra-
balho, através da consideracdo de trés variaveis de proces-
so:

Objetivos do processo: derivados dos objetivos da orga-
nizacdo, das necessidades dos clientes e das informacdes
de benchmarking disponiveis;

Design do processo: deve-se responder a pergunta: “Esta
é melhor forma de realizar este processo?”

AdministracéGo do processo: deve-se responder as se-
guintes perguntas: "Vocés

entendem os seus processos? Os subobjetivos dos pro-
cessos foram determinados corretamente? O desempenho
dos processos é gerenciado? Existem recursos suficientes
alocados em cada processo? As interfaces entre os proces-
sos estdo sendo gerenciadas?”

Realizando estas consideracdes, a equipe estabelecera
a existéncia da ligagdo principal entre o desempenho da
organizacao e o individual no desenvolvimento de uma es-
trutura mais competitiva, além de levantar informagdes que
servem para comparar as situacdes atuais e desejadas da
organizacao, de forma a impulsionar a mudanca.

Falar em processos é quase sinonimo de falar em efi-
ciéncia, reducdo de custos e qualidade, por isso é recorrente
na agenda de qualquer executivo. O atual dinamismo das
organizag¢des, aliado ao peso cada vez maior que a tecno-
logia exerce nos negdcios, vem fazendo com que o tema
processos €, mais recentemente, gestao por processos (Bu-
siness Process Management, ou BPM) seja discutido e estu-
dado com crescente interesse pelas empresas.

Os principais fatores que tem contribuido para essa
tendéncia sdo:

v Aumento da demanda de mercado vem exigindo de-
senvolvimento e lancamento de novos produtos e servicos
de forma mais agil e rapida.

v' Com a implantacdo de Sistemas Integrados de Ges-
tdo, os chamados ERPs, existe a necessidade prévia de ma-
peamento dos processos. Entretanto é muito comum a falta
de alinhamento entre processos, mesmo depois da implan-
tagdo sistema.

v" As regras e procedimentos organizacionais se mos-
tram cada vez mais desatualizados devido ao ambiente de
constante mudanga. Em tal situacdo erros sdo cometidos ou
decisdes sao postergadas por falta de uma orientagéo clara.

v" Maior frequéncia de entrada e saida de profissionais
(turnover) tem dificultado a gestdo de conhecimento e a
documentacdo das regras de negdcio, gerando como resul-
tado maior dificuldade como na integracdo e treinamento
de novos colaboradores.




