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Neste artigo séo apresentados 0s principais pontos de atengdo dos gestores publicos no
que diz respeito a gestado de processos de trabalho no campo das politicas publicas. Apos
uma revisdo da conceituacdo de processo, sdo apresentados os principais desafios para
a gestao de processos e as mais importantes decisées envolvidas. O redesenho de
processos é tratado como operagdo que envolve uma criteriosa preparagao, incluindo
priorizacdo e decisdo, planejamento da intervengéo e definicdo de diretrizes de acdo. As
etapas e fatores criticos para o redesenho de processos também sé&o apresentados e
analisados.

Introdugao - O que é um processo?

Segundo Davenport (1994), “um processo é um conjunto de atividades estruturadas e
medidas destinadas a resultar em um produto especificado para um determinado cliente
ou mercado (...) € uma ordenacgao especifica das atividades de trabalho no tempo e no
espaco, com um comecgo, um fim, e inputs e outputs claramente identificados: uma
estrutura para a acéo.”

Essa forte articulagao da idéia de processo de trabalho ao fornecimento de um produto
com clientes especificos também é amparadas por Gomes (2006), que afirma que “os
processos correspondem a um conjunto de recursos e atividades inter-relacionados que
recebe insumos e transforma-os, de acordo com uma logica pré-estabelecida e com
agregacao de valor, em produtos-servigos, para responderem as necessidades dos
clientes”.

Os processos, assim, podem ser entendidos como elementos centrais da operacgao das
politicas publicas. Uma vez que as politicas publicas implicam acdes do poder publico,
normalmente complementadas por um conjunto de atores da sociedade ou do Estado,
também implicam a operacéo de processos que tornem estas agdes viaveis, eficientes e
eficazes.

Processos apresentam algumas caracteristicas muito claras. Uma primeira delas é a
delimitagcdo: tém um comeco e um fim claramente estabelecidos. Em geral, os processos
tendem a articular-se entre si no interior de uma organizagao ou no ambito da cadeia de



suprimentos de uma politicas publica, envolvendo varias organizagdes. Com isso,
normalmente o fim de um processo é o evento de disparo (inicio) de outro processo. Isto
faz com que a intervencao de redesenho de um processo leve em conta essas ligagdes
com outros. Dificilmente é possivel alterar apenas um processo, isoladamente. Por
exemplo, ndo é possivel alterar o processo de gestao de estoques de suprimentos sem
intervir também no processo de sua aquisi¢ao.

Uma vez que os processos vinculam-se a objetivos claros, eles tém clientes, produtos,
insumos e fornecedores claramente definidos.

Para que se compreenda o funcionamento de um processo e, a partir dai, seja possivel
empreender melhorias ou redesenho do processo, é preciso analisa-lo, identificando seus
componentes. Os principais componentes de um processo sio:

* Entradas: sdo os insumos necessarios ao funcionamento do processo;
» Saidas: sdo os produtos e informagdes geradas pelo processo;

* Procedimentos de operagao: sao as varias operagoes, estruturadas de maneira
I6gica e préconcebida, que garantem a transformagao dos insumos em produtos;

» Critérios de controle: sdo os elementos de avaliacdo, baseados em padrdes de
desempenho pré-estabelecidos, que permitem a mensuracao de resultados e o
controle pelos gestores do processo

* Recursos humanos: sao as pessoas envolvidas nas varias etapas de operagao do
processo;

* Infra-estrutura: sdo os recursos materiais que criam as condi¢des basicas para a
operagao do processo, como instalagdes, equipamentos, materiais de consumo
etc.;

* Tecnologia: sao os recursos tecnolégicos empregados, incluindo tanto os recursos
fisicos (computadores, maquinas etc.), como as técnicas e softwares.

Valendo-nos da abordagem sistémica, um processo pode ser entendido com um tipo
particular de sistema que pode ser encontrado nas organizagdes. Em algumas situagoes,
ha quase uma total coincidéncia entre um processo e um sistema de informacdes. Na
verdade, a operagao de qualquer processo esta baseada em um ou varios sistemas de
informagdes, por mais simples e informais que estes sejam. Ao mesmo tempo, a
alimentacao e a operacado de um sistema de informacdes dependem de um ou mais
processos especificos.

A abordagem sistémica também auxilia a compreender os processos e a desenvolver uma
capacidade analitica de identificar os varios niveis de relacionamento de um processo.
Geralmente, os processos fazem parte de macroprocessos, que podem ser definidos
como agrupamentos de processos baseados em suas caracteristicas intrinsecas
(mesmos insumos, produtos assemelhados, processamento correlato) e com objetivos
articulados entre si ou um unico objetivo compartilhado. Uma organizagao ou a cadeia de
suprimentos de uma politica publica normalmente tem um pequeno numero de
Macroprocessos.



Se, por um lado, os processos podem ser vistos como partes de um macroprocesso,
também podem ser subdividios em atividades: unidades de processamento parcial de um
determinado processo. Em geral, seus produtos s&o produtos intermediarios do processo.

Uma distingdo importante a se fazer, especialmente na Administracéo Publica, é entre
projetos e processos. Processos sao atividades continuas, estruturadas e rotineiras. O
processamento de um caso ou evento tem comeco e fim, mas o processo mantém-se
“indefinidamente”, pois repete-se para outros casos. E o caso da emissdo da carteira de
identidade: o processo permanece existindo apds a emissao de uma carteira individual, e
sera repetido na emissao da carteira de identidade do cidadao seguinte.

Ja um projeto, entendido ndo somente como plano para implementagéo de algo, mas
como conjunto de atividades, como normalmente € usado na administragao publica,
articula um conjunto de atividades nao continuas e ndo rotineiras. Ao terminar o
processamento da implantagao do projeto, o projeto esta encerrado. A : implantagéao de
uma central de atendimento ao cidadéo para emitir carteiras de identidade é exemplo de
um projeto. Uma vez inaugurada a central, e os processos nela previstos passando a ser
operados, o projeto esta encerrado.

Ao se pensar na gestdo ou no redesenho de processos, é necessario levar em conta que
0s processos nhao existem descontextualizados. Nao caem do céu. Processos estao
vinculados a organizagdes ou a redes de organizagdes articuladas na cadeia de
suprimentos de uma politicas publica. Sao operados por pessoas concretas, inseridas em
um ambiente social. Portanto, os processos estao expostos a influéncia da cultura
organizacional, dos objetivos e estratégias organizacionais, as normas e politicas
organizacionais. Da mesma forma, estdo submetidos a um ambiente, incluindo a
regulacao interna e externa das organizagdes, a tecnologia disponivel, os condicionantes
econdmicos, culturais, sociais etc. Nao é possivel analisar um processo sem identificar
claramente suas relagdes com o ambiente interno e externo das organizagdes a que
pertence.

1. Gestao de processos

A gestao de processos é uma atividade necessaria para garantir que estes atinjam seus
objetivos e mantenham-se eficazes e eficientes, maximizando os produtos com o minimo
de insumos. E uma responsabilidade central dos gestores buscar a otimizagdo do
processo e fazer mais com menos recursos.

Para que tais propdsitos se materializem, é preciso que a gestao mantenha o foco na
criagao de valor pelo processo. Ou seja, 0 processo precisa voltar-se para atender as
demandas de seus clientes, sejam eles clientes internos ou externos. Nesse sentido, a
gestao de processos € um excelente instrumento para reverter a tendéncia a constituicéo
de burocracias auto-centradas no setor publico.

Do lado da eficacia, isto demanda um permanente controle de qualidade de insumos e



produtos, com a mensuragao de resultados em fungdo das metas que assegurem a
concentracao do foco no atendimento da demanda do cliente do processo.

Do lado eficiéncia, exige que os gestores dediquem atencao a eliminacao de tarefas
desnecessarias, ou seja, aquelas que ndo agregam valor aos clientes do processo, sejam
eles internos ou externos a organizacao. E o caso de controles em duplicidade e do
fornecimento ou solicitacdo de informacgdes ndo necessarias para o processamento.

As principais decisdes na gestao de processos em politicas publicas se ddo nos campos
dos recursos humanos, organizagao do trabalho e tecnologia da informacéo.

a) Decisdes sobre recursos humanos:

* Terceirizagao vs. equipe propria (exemplo: Poupatempo)

* Composigao e perfil da equipe e estruturagcao de carreiras (ex.: fiscalizagao de
servigos publicos por agéncias reguladoras)

» Estratégia de capacitagdo e educagéo continuada da equipe (ex.: pregéo
eletrénico)

* Formas de remuneracao (fixa ou variavel) e outras formas de incentivo (ex.: gestao
escolar)

b) Decisdes sobre organizagao do trabalho:

* Definicao de entradas a requisitar, como a selecdo dos documentos solicitados
para acesso a servicos publicos;

* Definicdo de produtos a entregar, como no caso do servigos prestados no
atendimento nos centros de atendimentos social;

e Ordenamento das atividades do processo: como na definicdo das etapas do
processo de aAbertura de empresas para reduzir o tempo necessario;

e Controle de qualidade das atividades do processo, como é o caso da implantagao
do sistema de avaliagdo do atendimento ao publico nas agéncias da Previdéncia
Social;

* Registro de informacgdes, antes, ao longo do processamento e apds entrega do
produto, como no caso dos sistemas de informagdes tributarias.

c) Decisbes de tecnologia:

* Aplicagao de tecnologia a atividades do processo: € o exemplo da decisdo de uso
da internet para declaragdes de imposto de renda;

 Automacao de atividades e utilizagcao de dispositivos, como a utilizacdo de palm-
tops para fiscalizagao e multas;



* Arquitetura de sistemas, como no caso do cadastro do bolsa-familia, cuja
arquitetura permitiu a centralizacdo do controle da politica;

» Sistemas de informagdes gerenciais requeridos ou alimentados pelos processos:
pode-se citar o exemplo da integracéo de sistemas estaduais de cobranga de
infragdes de transito.

2. Redesenho de processos

A gestao os processos muitas vezes atinge o limite de sua capacidade de maximizar sua
produtividade. Condi¢des estruturais, novos objetivos e estratégias organizacionais,
transformagdes da base tecnoldgica, alteragcdes de expectativas dos clientes, mudancgas
legais, obsolescéncia de sistemas e equipamentos e outros motivos podem levar a
identificacdo da necessidade de realizar transformacgdes estruturais nos processos, o
chamado redesenho dos processos.

A decisdo de redesenhar processos exige uma cuidadosa reflexdo prévia. E preciso ter
clareza dos beneficios pretendidos e estabelecer diretrizes e orientagbes gerais quanto as
expectativas para os processos redesenhados. Além disso, face ao alto nivel de
integracao e interrelagdo que os processos organizacionais costumam ter, normalmente é
necessario recorrer a algum tipo de priorizagédo. Especialmente em organizagdes muito
grande e complexas, ou em cadeias de suprimentos de politicas publicas que envolvem
um grande numero de organizagdes, € impossivel intervir em um numero muito grande de
processos simultaneamente, exceto em algumas situagdes onde uma tecnologia
totalmente nova é implantada, normalmente através de um novo sistema de informagdes
integrado.

Supde-se que o redesenho de processos produza beneficios concretos como a promogao
de mudangas de vulto nas praticas de trabalho da organizagao; a Incorporagao de novos
valores, novas tecnologias e novos principios; e a ampliagéo significativa da eficiéncia e
da eficacia dos processos.

Entretanto, diferentes caminhos podem ser escolhidos. Por exemplo, pode ser necessario
escolher entre um novo desenho do processo baseado na aplicacao de um volume
significativo de recursos em tecnologias de ponta ou no emprego de tecnologias menos
avancadas somado a um investimento pesado em capacitacdo de equipe. Esse
estabelecimento de orientagbes gerais para a tomada de decisao deve presidir todas as
acoes do redesenho do processo.

E possivel apontar alguns exemplos de diretrizes de redesenho que podem ser adotados:

* Mudar foco dos procedimentos internos para o atendimento as demandas do
cidadao.

* Eliminar todas as perdas com lentiddes, gargalos, retrabalho, duplicidade de
atividades, atividades que n&o agregam valor ao cliente etc.

* Reduzir variancia no desempenho do processo.



* Melhorar a comunicagao entre as areas.
* Automatizar o que for possivel, aproveitando o maximo a TI.

e Padronizar o atendimento.
2.1 Selecao de processos prioritarios para redesenho

A selecéo dos processos prioritarios para redesenho implica uma visao estratégica dos
processos da organizacgao. Isto exige a compreenséo de quais sdo os objetivos e
estratégias da organizacgao, a identificacéo dos fatores criticos para o sucesso da
estratégia e a definigao de quais sdo os processos com maior impacto sobre esses
fatores criticos. E pouco recomendavel investir uma grande energia em um processo que
tem pouco impacto estratégico, se ha outros, de maior impacto, que também poderiam ser
revistos.

Assim, a importancia estratégica dos processos assume um lugar de destaque no
processo de selecao de prioridades para redesenho.

ROTONDARO (2006, p.40) aponta dois critérios centrais para a selegao de projetos a
redesenhar: a importancia estratégica do processo e o seu desempenho atual. Processos
de baixo desempenho e alta importancia estratégica sao naturalmente os objetos
prioritarios de intervencdo. E possivel estruturar uma matriz para classificacdo dos
processos, como apresentado abaixo na Figura 1.

INSUFICIENTE

ZONA DE ZONA DE URGENCIA

MELHORIA E RUPTURA
Desempenho
atual

7ONA DE ADEQUACAO iggﬁ\‘llgEAMENTO
CONTINUO

ADEQUADO

REDUZIDA Importancia ALTA

estratégica

Figura 1 — Matriz Desempenho x Importancia Estratégia dos Processos (adaptado de ROTONDARO, 2006).

A analise dos resultados dessa matriz pode ser completada com outras iniciativas:

* |dentificacdo dos macroprocessos e processos com relacionamentos criticos com
outros, 0 que exige a elaboragao de um mapa de relacionamentos dos processos e
macroprocessos.

* Anadlise de oportunidades de ganhos e eliminagéo de lacunas de eficiéncia nos



processos atuais.
* Andlise de oportunidades de ganhos de qualidade dos produtos dos processos.

e Analise da viabilidade politica, econbmica e técnica da intervencédo nos processos.

2.2 Etapas do redesenho

2.2.1 Elaboragao do projeto de redesenho:

Nesta etapa, é elaborado um projeto de redesenho que deve orientar as ag¢ des
posteriores. Este projeto deve prover a equipe envolvida definicées sobre: escopo do
trabalho; método; responsabilidades; produtos e cronograma. O projeto também deve
estabelecer parametros de desempenho do processo apds seu redesenho.

Esses parametros de desempenho, sempre que possivel, devem ser expressos através
de indicadores de desempenho. Podem referir-se a necessidades dos clientes, como, por
exemplo, a redugao de prazo de atendimento; ou a demandas e diretrizes institucionais,
como a reducao de custos unitarios dos servicos.

2.2.2 Mapeamento do processo:

O mapeamento do processo € a atividade que se realiza para levantar informacoes
completas acerca do funcionamento do processo, em suas multiplas dimensdes, para
permitir a posterior analise e critica. Esta etapa inclui:

* |dentificagdo da missé&o do processo.

e Caracterizagao do processo, com a identificagcao dos limites do processo,
fornecedores, entradas, processamento, saidas, clientes e suas necessidades,
eventos de disparo e de conclusio.

* Registro do fluxo do processo: representacéo grafica da maneira como o processo é
executado, inclusive com a decomposicao do processo em subprocessos e/ou atividades:
permite identificar as atividades componentes do processo, suas entradas e saidas,
as responsabilidades e areas funcionais envolvidas no processamento.

2.2.3 Analise e critica do processo

Uma vez mapeado o processo, procede-se a identificagdo das disfungdes do processo. As
disfungdes mais comuns sao:

* Inadequacao de entradas e saidas;

* Falhas na padronizagao de informagdes;



* Tempos de espera (fluxo parado);

» Deficiéncias nas normas;

 Encadeamento indevido de atividades;

* Atividades que ndo agregam valor;

* Retrabalho;

* Insuficiéncia de recursos (pessoal, equipamentos, instalagdes etc.);

* Sobrecarga ou ociosiodade de unidades funcionais e trabalhadores envolvidos.

As disfuncdes, uma vez identificadas, devem ser priorizadas, pois € comum nao ser

possivel resolver todas, por questdes de viabilidade ou oportunidade. Para a priorizagao,
€ necessario combinar gravidade da disfungao, urgéncia na solugéo e tendéncia no caso
da inacao sobre ela. Essa é a chamada ferramenta GUT, apresentada no quadro abaixo:

Quadro 1 — Ferramenta GUT

Importancia = GxUxT

é o fator impacto financeiro ou qualquer

G GRAVIDADE outro dependendo dos objetivos da
instituicao
U URGENCIA é o fator tempo

é o fator tendéncia (padrao de

i TENRENGIA desenvolvimento)

2.2.4 Analise de stakeholders (partes interessadas)

Trata-se, aqui, de identificar quais sao as partes interessadas no desempenho do
processo e qual € seu envolvimento no processo. Especial atengao deve ser dada ao
impacto (positivo ou negativo) da operacao e dos resultados do processo sobre os
Stakeholders e, por outro lado, ao impacto (positivo ou negativo) dos stakeholders sobre
O processo.

2.2.5 Ildentificacao e selecao de possibilidades de melhoria do processo

Tendo sido concluida a analise e critica do processo, € possivel proceder a ldentificacéo e
selecao de possibilidades de melhoria do processo. Normalmente essas melhorias
envolvem:



a) Reviséo das atividades:
e A atividade pode ser suprimida?
e Existem atividades que devem ser adicionadas?
* A atividade pode ser fundida a outra?
» A atividade deve ser desmembrada?
* Deve-se mudar a ordem de realizacédo das atividades?
* A atividade precisa ser feita por este nivel hierarquico?

» Existem atividades que podem ser executadas paralelamente ao invés de
sequencialmente?

» Existem atividades realizadas paralelamente que devem ser executadas
sequencialmente?

b) Mudangas em normas

c) Reviséo das entradas e saidas
* Fornecedores/clientes
* |Informacdes/insumos

e Meios de transmissao das informacgdes/produtos
d) Incorporacéao de TI

* Novos sistemas
* Novos dispositivos
* Integracéo de bases de dados
* Novos padrdes de conectividade
e) Adequacéo de recursos humanos
* Treinamento
* Contratacado (ampliagao e/ou mudanca de perfil)

» Substituicdo e desligamento

f) Adequacéo de infra-estrutura

2.2.6 Projeto de novo processo

O projeto do novo processo, redesenhado, deve fornecer informacdes para o processo de
desenvolvimento de solug¢des informatizadas, para a capacitagao da equipe e para os
gestores do processo. O projeto deve conter:

a) Especificacdo do novo processo
* Diretrizes para o novo processo (hipoteses)
* Objetivos e indicadores de desempenho do processo

e Entradas



* Processamento (atividades)

* Saidas

* Recursos de Tl necessarios
b) Fluxograma redesenhado
c) Relacdo de melhorias do processo
d) Plano de implantagao

2.3 Fatores criticos de sucesso de uma iniciativa de redesenho de processos

O redesenho de processos requer um conjunto de fatores atendidos para que possa vir a
ser bem-sucedida. Entre os fatores mais relevantes pode-se destacar:

* Disponibilizacdo de tempo pelas equipes internas.

* Fornecimento de dados e informagdes (quantitativos e qualitativos) sobre o
desempenho dos processos atuais.

* Priorizagao do redesenho de processos que tenham impacto relevante sobre as
oportunidades e ameacas criticas.

» Participagao dos gestores.

* Apoio dos dirigentes de cupula da organizacgao.

* Envolvimento das partes interessadas.

e Comunicagao intensa ao longo de todo o projeto.

* Condugao clara da metodologia pela equipe técnica/consultores.

Especialmente no setor publico, os riscos de insucesso sdo muito grandes, pelas
dificuldades legais, indisponibilidade de recursos, incertezas politicas e descontinuidade
administrativa. E elevado o custo de iniciar um processo de redesenho de processos e
interrompé-lo, ou de conclui-lo sem nao lograr implantar as modificagbes previstas de
forma a garantir efetivos ganhos de eficiéncia ou eficacia do processo. Nao se trata
somente do prejuizo financeiro, mas, principalmente, de desmobilizagéo e resisténcia a
novas iniciativas empreendidas futuramente.
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