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RESUMO

O gerenciamento por processos é efetivo quando a organizacdo identifica a
relacdo entre suas atividades por meio do mapeamento de seus processos. O
SID, no projeto de avaliacdo da biblioteca para um novo modelo de gestéao,
iniciou a proposta de mapeamento de seus processos. Este trabalho apresenta
o roteiro elaborado pelo SID para esse mapeamento bem como os primeiros
resultados dessa atividade.

Palavras chave: Gestdo por Processos, Mapeamento de processos;
Qualidade em Servigos de Informagéo em C&T.

ABSTRACT

The process management is effective when the organization identifies the
relationship between activities by the processes mapping. The SID evaluation
project's to a new management model, initiated the proposal for mapping their
processes. This paper presents the roadmap drawn up by the SID for this
mapping and its first results of this activity.

Keywords: Process management, Process mapping; Science and Technology
information service quality

1 INTRODUCAO

A Gestdo por Processos € entendida como um conjunto de pessoas,
equipamentos, informacdes, energia, procedimentos e materiais relacionados
as atividades para dar resultado especifico, fundamentado nas necessidades e
anseio dos clientes somado a um compromisso continuo e incessante para o

aprimoramento da instituicdo (COSTA et al., 2009).
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Para se gerenciar por processo, faz-se necessario realizar um mapeamento de
cada processo existente na instituicdo. Segundo Pavani Jr. (2009), o primeiro
passo para a aplicacdo da Gestao por Processos € a identificacdo de inter-
relacionamento entre atividades, retratando todo o ambiente organizacional e
fazendo mais com recursos atuais. Nesse sentido, pode-se afirmar que a

abordagem por processos induz a inovacao e ao aperfeicoamento.

Dentre as vantagens oferecidas pela Gestao por Processos, Reis e Blattmann
(2004), enfatizam: a) entendimento do processo com melhor utilizagdo dos
recursos; b) melhoria ha comunicacdo com envolvimento dos funcionarios; c)
mapeamento dos processos criticos, servindo como base para a avaliacdo; d)
atendimento das necessidades dos clientes; e) processos claramente definidos
com base nas atividades e em padrées de qualidade estabelecidos; f)

facilidade na implementacdo de mudancas; g) balanceamento entre as tarefas.

O INPE é um instituto dedicado a “produzir ciéncia e tecnologia nas areas
espacial e do ambiente terrestre e a oferecer produtos e servigos singulares em
beneficio do pais”. Uma condicdo essencial para que o Instituto cumpra sua
missdo é promover 0 ajustamento de suas atividades e processos as
transformacdes que ocorrem em seus ambientes externo e interno (GCMIG,
2007). No documento Proposta de Modernizacdo da Gestao no INPE, destaca-
se 0 compromisso em modernizar a gestao e garantir as condigbes adequadas
para o exercicio de suas atividades. Esse compromisso engloba: implantar a
gestao por processos; aperfeicoar o sistema de Tecnologia de Informacao (TI);
e consolidar a sistematica para desenvolvimento, registro, armazenamento,

recuperacéao e disseminacéo do conhecimento gerado e adquirido no INPE.

O Servico de Informacdo e Documentacao do INPE (SID), buscando adequar
Seus servicos as novas perspectivas dos usuarios e alinhar-se a proposta da
Instituicdo, iniciou o projeto de avaliacdo da Biblioteca, o que resultou na

proposta de mapeamento por processo, entre outros projetos.
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2 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS

O mapeamento dos processos de uma instituicdo € uma atividade complexa
que busca o gerenciamento eficaz, bem como a melhoria interna do ambiente®.
Na visdo de Scucuglia (2008), o resultado do mapeamento € um desenho
extenso, complicado, de dificil compreenséao, cujo entendimento exato sé se da

por meio de um estudo minucioso, sistematizado e paciente.

No entanto, o mapeamento permite detectar falhas e oportunidades de
melhoria e destacar as tarefas criticas, eliminando as que ndo agregam valor
ou duplicadas. O principal beneficio obtido pelo mapeamento, na visdo de
Mello et al. (2002), é o surgimento de uma visdo e do entendimento de um

processo compartilhado por todos os envolvidos.

Segundo Pavani Jr. (2009), processo € um conjunto de atividades/objetos,
transformando entradas (inputs) em saidas/produtos (outputs), de forma a
atribuir determinado grau (tangivel) de agregacdo de valor. Cada processo
deve, necessariamente, comegar e terminar em outro processo ou em um
cliente. Nesse sentido, Scucuglia (2008) recomenda que, antes de definir
mapeamento dos processos, € imprescindivel entender as diferencas entre
tarefas, atividades, objetos, subprocessos, processos e macroprocessos para

gue se possa projetar mapas por processos fidedignos.

Miranda; Macieira; Santos (2004) e Pavani Jr. (2009) destacam que 0 processo
de mapeamento inicia-se com entrevistas com as pessoas-chave da Instituicdo
para identificar as atividades, distinguindo-as das tarefas eventualmente
manifestadas pelo entrevistado. A partir dos resultados da entrevistas, séo
elaboradas representacdes graficas dessas atividades em forma de fluxos.

A partir da andlise dos fluxos, € possivel identificar processos e
macroprocessos existentes na organizacao. Na visdo de Pavani Jr. (2009), o
resultado inicial é a identificacdo do macroprocesso (agrupamento de diversos

processos conforme légica estabelecida pela organizacédo) que é composto por

! Observar que o mapeamento de processos é um meio e ndo um fim. O que deve ser atingido
de fato sdo os objetivos e as metas compromissadas.
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subprocessos (desdobramento de um processo em fluxos menores que
agregam atividades de objetivos similares), e esses subprocessos em

atividades (conjunto de tarefas orientadas para um objeto definido).

Para realizar o trabalho de mapeamento dos processos, o SID, a partir de um
estudo da literatura, elaborou um roteiro de mapeamento para elaboracdao de

fluxos e analise de processos descritos na secdo a sequir.
2.1 Roteiro para Andlise de Processos

O mapeamento de processos discute e analisa 0s processos existentes
buscando responder a questdes como as descritas por Hunt (1996) e
Johansson (1995) citados por Valls (2004): essa complexidade € necessaria?;
0 processo é passivel de simplificacdo?; as pessoas estdo preparadas para as

suas func¢des?; o processo é eficaz?; o trabalho é eficiente?

Nesse sentido, 0 mapeamento de processos fundamenta-se na busca pela
simplificacdo dos processos, utilizando recursos existentes com melhor
efetividade, extinguindo retrabalho e oferecendo produtos adequados as
necessidades dos usudrios. Partindo dessa premissa e da andlise situacional
gue resultou em um novo modelo de gestédo, o SID refletiu sobre a necessidade
de uma avaliacdo de seus processos. Baseado em uma revisdo de literatura e
em documentos e relatorios internos, elaborou-se um roteiro para mapeamento

de seus processos. Esse roteiro constitui-se de oito etapas, descritas a seguir.

Etapa 1: Formacéo da Equipe : composta por 3 bibliotecarias que participaram
do Programa de Avaliacdo de Desempenho do SID, em 2007. A capacitacdo
da equipe em mapeamento de processos incluiu: revisdo da literatura e
diretrizes do Planejamento Estratégico do INPE (PE/INPE) e participagdo em
curso sobre Gestao por Processos.

Etapa 2: Elaboracao de Plano de Trabalho: foram realizadas reuniées com a
equipe de trabalho na elaboracéo do roteiro para analise dos processos. Essas
reunides tracaram as seguintes diretrizes: a) estabelecer os objetivos e metas
gue devem ser cumpridos a partir da Gestao por Processos; b) desenvolver um

plano de trabalho, contendo objetivos, atividades, recursos necessarios, fases
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do projeto, produtos e resultados, prazos de entrega; c) propor 0 projeto a
Direcdo, para aprovacao, suporte e apoio gerencial e o comprometimento dos
membros do SID; d) prever andlises criticas periddicas e apresentar resultado
do projeto a Direcdo; e) implementar melhorias. Esse roteiro serviu para coletar

as informac0es e estipular as datas de inicio e término dos trabalhos.

Etapa 3: Diagnostico do SID: essa etapa teve como referencial os resultados
do Programa de Avaliacdo de Desempenho do SID, andlise do Relatério de
Atividades (2005-2008) e Regimento Interno (RE/DIR-540/2007). Consistiu na
identificacdo das areas que compdem a estrutura organizacional do SID,
estabelecendo prioridades e relacdes entre elas. Foi realizado um mapeamento
do quadro de pessoal do SID, identificando vinculo, cargo, formacdo,
atividade(s) envolvida(s) e atribuicdes. As areas identificadas nessa etapa
foram: a) gestdo; b) tratamento e recuperacdo da informacao; c) atendimento

ao usuario; d) memaria técnico-cientifica; e) suporte de informatica.

Etapa 4: Entrevistas com a Equipe do SID: a partir do mapeamento dos
funcionarios e da identificacdo das é&reas existentes, foi elaborado um
cronograma de reunides para interacdo da equipe com o projeto de
mapeamento e o preenchimento de uma planilha (Apéndice A) com instrucdes
para registro (Apéndice B). As entrevistas foram realizadas em outubro de 2008
e cada membro do SID preencheu as planilhas, descrevendo minuciosamente

as tarefas realizadas.

Etapa 5: Elaboracao dos Fluxos: a elaboracéo dos fluxos é complexa e exige
esforco e dedicacdo da equipe envolvida. Essa etapa esta sendo realizada a
partir das planilhas preenchidas na Etapa 4. Para cada subprocesso, um fluxo
€ elaborado, conectando as atividades desenvolvidas. O SID esta no processo
de elaboracao, analise e validacdo dos subprocessos que somam 24 fluxos.
Para exemplificacdo, este trabalho apresenta um dos subprocessos
denominado Seminario Orientacdo para Pesquisa e Publicacdo Digital no
INPE.

Etapa 6: Analise e Validacdo dos Fluxos com as Equi pes: a analise e

validacdo do fluxo do Seminario Orientacdo para Pesquisa e Publicacao Digital
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no INPE foram realizadas com o0s membros envolvidos nas atividades,

verificando as rotinas de trabalho descritas no fluxo e o preenchimento dos

guadros resumo, e solucdes para problemas identificados. A etapa foi realizada

em marcgo de 2009. A Figura 1 apresenta o fluxo validado para o subprocesso.
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Figura 1 — Fluxo do Subprocesso Seminarios Orientagdo para Pesquisa e Publicagdo

Digital no INPE.
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Os Quadros 1 e 2 apresentam, respectivamente, o quadro resumo, e 0S

problemas identificados e solucdes.

Quadro 1: Quadro resumo - Subprocesso Seminarios.

Questdo |Pergunta Resposta
WHAT? O que é produzido no | Treinamento de autores; Relatorio de avaliagcao
subprocesso? Declaracdo de participacao de seminario
Qual infra-estrutura Equipamentos multimidia; Acesso a rede;
necessaria para o Material de divulgacéo; Auditério
subprocesso?
De quais atividades Lista de alunos;
anteriores o Calendario da Pos-Graduacao
subprocesso depende?
Que documentos sao Normas ABNT; Manual de publica¢des do INPE
utilizados no Estilos; Regimento do SID; Site do SID;
subprocesso? Proposta de treinamento
WHERE? | Onde o subprocesso € | No INPE.SID
desenvolvido?
WHO? Quem é responsavel Profissional que desenvolve ferramentas de
pelo subprocesso? edicédo
De quem o P6s-Graduacao
subprocesso depende
para se iniciar?
Quais os profissionais | Atendimento ao usudrio; Memoria técnico-
envolvidos no cientifica; Conselho de Editoracao; Informéatica;
subprocesso? Estagiarios
Quem ¢é atingido pelo Autor de trabalhos académicos
subprocesso?
WHEN? | Tem prazo a ser Durante o ano letivo da pos-graduacao
cumprido?
Quando o subprocesso | Final do ano letivo
€ concluido?
Quando o subprocesso | Apos a realizacdo de cada seminario e
€ avaliado? Avaliacdo geral no final de ano
WHY? Por que o subprocesso | Pela deficiéncia na entrega do trabalho final ao
existe? gue se refere a normatizacao
Por que o subprocesso | 1. Para orientar o autor no uso de fontes de
€ necessario informacédo e conhecimento de normas e estilos
2. Pela necessidade de disponibilizagéo de
trabalhos académicos com qualidade de
contelido e forma para comunidade cientifica
HOW? Como o subprocesso é | Ver fluxo

realizado?

Fonte: Adaptada de Costa (2005).
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Quadro 2: Identificacdo de problemas e solu¢cbes do subprocesso Seminarios.

1. PARTICIPACAO DOS ALUNOS (baixa participacéo dos alunos, apesar da
obrigatoriedade; inscri¢cdo préxima a defesa)

Solugéo:

- Investir em treinamento eletrénico (tutorial)

- Implementar listas de discusséo

- Implementar recursos de atendimento simultdneo em ambiente virtual

- Atendimento personalizado

2. RECURSOS DE INFORMATICA (falta de recursos e apoio para 0 seminario)
Solucéo:
- Instalar um laborat6rio de informatica para ministrar estilos

3. ORIENTADORES (falta de comprometimento de alguns orientadores e
coordenadores no incentivo de participacdo de alunos no seminario)

Solucéo:

- Divulgar com resultados estatisticos de revisao (quem participou do treinamento x
tempo de revisdo do trabalho até disponibilizar)

- Divulgar editores

4. SERVICO DE POS-GRADUACAO (pouco envolvimento)

Solugéo:

- Instituir um sistema interligado SGP — SID para comunicacgéo efetiva e transferéncia
de informacgoes.

- Solicitar ao coordenador da pés-graduacao a formalizacdo desta comunicacao.

5. SECRETARIA DOS CURSOS (pouco envolvimento)

Solucéo:

- Solicitar ao coordenador da pés-graduacéo que incentive a participagéo das
secretarias.

6. ATUALIZACAO DOS ESTILOS (risco de queda de rede, seguranca de rede)
Solucéo:

- Obter servidores matriz e substituto

- Solicitar a melhoria da rede e maquinas no INPE (em questdo de seguranca)

Etapa 7: Definicdo dos Processos: com base nos fluxos validados, a proxima
etapa sera a definicdo dos processos da unidade (agrupamentos dos
subprocessos) e, em seguida, os macroprocessos do ambiente (agrupamentos
dos processos). Nessa etapa, sera possivel identificar as necessidades e as
ligacbes entre 0s subprocessos e 0s processos da unidade, bem como a
melhoria do ambiente. Como o SID ainda estd em fase de conclusdo dos
fluxos, essa etapa ainda ndo esta concluida. Porém, ja verificou-se que o
Subprocesso Seminarios, incluido na area de Memdria Técnico-cientifica,
possivelmente fara parte do processo Atendimento ao Usuario. Os proximos

estudos dos fluxos poderao confirmar essa probabilidade.

Etapa 8: Identificacdo de Indicadores: a partir da definicdo dos processos e
macroprocessos, sera possivel identificar indicadores para cada processo no
sentido de avaliar o desempenho, e implementar medidas corretivas baseadas
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em dados. Algumas sugestdes de indicadores ja foram documentadas na
analise do subprocesso apresentado. No entanto, os indicadores seréo

definidos a partir da identificagdo de processos e macroprocessos.
3 MANUALIZACAO

Com a planilha para elaboracao de fluxos e analise dos processos € possivel
desenvolver manuais de trabalho, baseados na descricdo das tarefas de cada
membro do SID. Esses manuais permitirdo uma autonomia de cada fluxo,
independente do operador, uma vez que as tarefas estardo detalhadas a partir

do desmembramento do fluxo.
4 REAVALIACAO

Segundo Pavani Jr. (2009), por ser o0 gerenciamento por processos uma
jornada de melhoria continua, os processos devem ser periodicamente
analisados. Nesse sentido, cada processo analisado no SID devera ser
reavaliado juntamente com seus manuais em busca da melhoria das praticas
realizadas, visando a simplificacdo dos fluxos e o aproveitamento do potencial
de cada membro da equipe para a qualidade dos produtos e servicos
oferecidos pelo SID. Especificamente, no subprocesso apresentado neste
trabalho, o fluxo sera transformado a partir de agosto de 2009, em um

treinamento do autor por meio de tutorial.
Consideracdes Finais

A gestdo por processo implica em mudancas e aperfeicoamentos continuos
nas praticas de geréncia, e nos resultados. Essa gestdo envolve a integracéo
da equipe, o comprometimento do gestor, a preocupagcdo Com 0S USUArios
(internos e externos) em busca da melhoria de seus processos para qualidade
dos produtos e servicos oferecidos. Sob esta perspectiva, o SID busca
melhorar continuamente sua forma de gestdo baseada no plano de estratégias
e no aproveitamento do potencial humano para a efetividade de suas
atividades, buscando simplificar os processos para atender as tendéncias de
necessidades dos usuérios. O resultado desse trabalho traz subsidios para
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este plano bem como a adequacdo dos servicos que o SID disponibiliza,

fundamentados em um novo modelo voltado a percep¢édo da comunidade.
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Nome:
Objetivo Sub-Processo Atividade Tarefas Objeto Prazos
(Finalidade) Q1,Q2e Q3 Q5 Q6 Q9
Conjunto de Treinamento do autor Membro 1 Membro 1: Membro 1 X
processos e 1. Elaborar Seminario 1. Programar os seminarios; Consultar o SPG sobre o calendério; Usuério informado e
normas para 2. Organizar seminario Atualizar o guia de instrucées mais independente para
orientar os 3. Ministrar seminario 2. Atualizar e-mails; Enviar e-mail de divulgagéo; Atualizar noticias | pesquisar e publicar os
w procedimentos de 4. Avaliar resultado no site ; Agendar auditério; Preparar lista de presenca e café; trabalhos cientificos
o editoragédo e 5. Fornecer relatérios de 3. Preparar apresentacdes; Apresentar o tema aos alunos
z preservagéo da avaliagédo a Gestdo 4. Resumir o resultado das avaliages dos alunos com as Membro 2
produgdo 6. Criar tutoriais sugestdes e criticas e responder no relatério Alunos treinados e
cientifica do 5. Preparar relatério do seminario e anual trabalhos
Instituto Membro 2 6. Estudar programas de edi¢édo de tutoriais; Desenvolver e adequadamente
1. Organizar Seminario elaborar os tutoriais; Disponibilizar tutorial; Avaliar os resultados formatados
2. Divulgar convocar alunos
3. Ministrar seminario Membro 2 Membro 3

Preservagdo da Memoria Cientifica e Documental do |

4. Elaborar e atualizar guia
de instrucGes para o autor
5. Avaliar resultados dos
Seminarios

6. Fornecer relatérios de
avaliacédo a Gestédo

Criar tutoriais

Membro 3

1. Preparar proposta de
treinamento e calendério
2. Organizar Seminarios
3. Ministrar o Seminério
4. Tratar os resultados
5. Avaliar os resultados
6. Fornecer relatérios de
avaliacdo a Gestéo

3 .Preparar e ministrar seminario aos autores de trabalhos

Membro 3

1.Verificar calendéario do SPG; Marcar auditério

2.Atualizar guia de instrugdes para o autor no Portal da Biblioteca;
Atualizar folheto na Biblioteca Digital; Atualizar cartaz e avaliag&o;
Divulgar o seminario com a p6s-graduagao, enviar inscri¢do, cartaz
e link do folheto; Convocar alunos; Divulgar o semindrio no portal
da Biblioteca; Receber inscricdes e montar lista de presenga
3.Distribuir avaliagdes, informar sobre as declaragdes e
providenciar pequeno lanche.

4.Fazer declaragdes e enviar para 0 SPG; Preparar as tabelas de
participantes , e as tabelas por curso, graduacéo e editor
5.Analisar as respostas do formulario de avaliagdo; Gerar gréaficos
baseados nas respostas das avaliagdes; Fazer relatério de
avaliacdo do seminario baseados no resultado da anélise.

1 Calendario Anual de
Treinamento pronto

2 Informagdes sobre o
Seminario atualizadas no
Portal

3 Relatério de Avaliagdo
4 Implantar melhorias
que surgiram nos
semindrios para o
préximo

Q2A M3: Treinamento do autor através de tutorial

Q4 M1: Orientar o usuério para que ele saiba pesquisar utilizando os recursos das bases disponiveis com maior independéncia

M2: Divulgar aos autores as normas de formatagéo
M3: Informar os servigos oferecidos pela Biblioteca, normatizacéo,formatacéo de publicacéo, estilos padronizados e utilizag&o.

Q7: M1: 3 servidores (Bibliotecario, Estilos, Normatizador) e 1 membro de apoio (bibliotecario)
M2: 4 servidores (Bibliotecaria, Estilos, Normatizador, STI), 5 membros de apoio (bibliotecarios, informéatica e estagiarios)
M3: : 3 servidores (Bibliotecério, Estilos, Normatizador), e 6 membros de apoio (bibliotecérios, informética e estagiarios)

Q8: M1: Pds-graduagdo / M3: SPG colocar o calendario da pés-graduacéao na Internet

Q10 M1: Manual normas INPE, estilos, regimento SID / M2: Manual normas INPE, e ABNT / M3: Manual normas INPE e ABNT, estilos

Qi1

Q12 M1: Pouca participacao dos alunos.
M3: Poucas vagas preenchidas por alunos; Falta de laboratério de informética; Falta de comprometimento dos orientadores

Q13 M1: Investir nos treinamentos eletronicos
M3: Comprometimento maior do SPG, Conselho de pés-graduacéo e secretarias na realizacdo dos seminério
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APENDICE B
QUESTIONARIO

Q 1 - Destaque com X, na coluna Subprocesso, em qual(is) dele(s) vocé esta
envolvido(a) no SID.

Q 2 — Indique com n° 1, na coluna Subprocesso , em qual(is) atividade(s) vocé
esta envolvido(a).

Q 2A - Verifique se existe algum Subprocesso que néo foi identificado e cite-o0
na linha Q2, em vermelho.

Q 3 — Indiqgue com n° 2, na coluna Atividade , por qual(is) atividade(s) vocé
esta responsavel.

Q 4 - Quais sdo os objetivos da(s) Atividade (s)?

Q 5 - Revise e complete em vermelho, na coluna Tarefas, se existe alguma
tarefa da atividade que néo foi identificada.

Q 6 - Quais produtos (ou servigos) o Subprocesso produz?
Q 7 - Quais séo as pessoas envolvidas no Subprocesso ?

Q 8 - Para iniciar suas Atividades ou Tarefas, de qual(is) atividade(s), tarefa(s)
anterior(es) ou pessoa(s) vocé depende?

Q 9 - Indigue com X, na coluna Prazos, se as tarefas tém prazos a serem
cumpridos.

Q 10 - Indique qual(is) documento(s) oficial(is) ou publicacdo(bes) vocé utiliza
para realizar o Subprocesso.

Q 11 - Indique qual(is) formulario(s) vocé tem que preencher ou ter
disponivel(is) para realizar o Subprocesso .

Q 12 - Indique qual(is) questao(des), problema(s), excecao(bes) e medida(s)
acontece(m) no Subprocesso e que sdo considerados criticos para realizacéo
das mesmas.

Q 13 - Faca sugestdes para melhoria da realizacdo do Subprocesso .
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