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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Apresentacao

APRESENTACAO

O aperfeicoamento da gestdo publica tem como principal objetivo melhor atender as necessidades
e demandas da sociedade e, como ideal, aumentar a qualidade da prestagdo dos servigos ao cidadao.
Entretanto, para que essa realidade se consolide, sdo necessarias ndo somente a formulagao de
boas politicas publicas, mas também a sua correta execugdo e o efetivo controle dos resultados
planejados.

Nesse contexto, assume especial relevancia o fornecimento e fortalecimento dos servigos
administrativos, que tém por finalidade suprir os meios para a concretizagdo das politicas publicas,
apoiados nos sistemas de: gestdo de pessoas, planejamento e orcamento, finangas, contabilidade,
aquisi¢des, patrimonio e servigos, controle interno, protocolo e arquivo, tecnologia da informacao
e desenvolvimento organizacional.

Com o propésito de atender ao exposto, quanto a prestacdo de servicos, foram instituidos, por meio
da Lei Complementar n® 264, de 28/12/2006, e suas alteragdes, 12 (doze) Nucleos de Administragao
Sistémica, no ambito do Poder Executivo Estadual, para realizar os servicos administrativos e de
apoio, que até entdo eram prestados por 43 (quarenta e trés) 6rgaos e entidades.

Os pilares norteadores dessa lei baseiam-se nos seguintes principios:

1. Integragdo das atividades sistémicas em ndcleos comuns, para racionalizar as despesas, otimizar os
resultados e atender com qualidade as atividades fins dos érgdos e das entidades;

2. Identificagdo e padronizagdo dos processos organizacionais e dos indicadores de desempenho da érea
sistémica, para viabilizar e racionalizar os métodos de trabalho;

3. Profissionalizacdo dos servidores das unidades sistémicas, com o fim de manter a continuidade
administrativa;

4.  Integragdo dos processos de planejamento, orcamento, financas, gestdo de pessoas, gestédo patrimonial
e controle interno.

A finalidade da criagdo dos Nucleos foi racionalizar a execugdo dos servigos sistémicos e, por
conseguinte, potencializar a capacidade do Estado em promover o cumprimento de seus
compromissos junto a populagdo, com eficiéncia e transparéncia, sem perder o foco na eficécia,
isto é, na gestdo voltada para os resultados.

Para contribuir na efetivacdo dessa reforma administrativa, foram editados Manuais Técnicos de
Normas e Procedimentos para os sistemas, conforme volumes abaixo:

VOL.|  Sistema de Aquisicées Governamentais
VOL. Il  Sistema de Gestdo de Documentos
VOL. Il Sistema Contabil

VOL. IV Sistema de Controle Interno
VOL.V  Sistema de Desenvolvimento Organizacional
VOL. VI  Sistema de Gestédo Financeira
VOL. VIl Sistema de Gestdo de Pessoas
VOL. VIl Sistema de Patriménio e Servicos
VOL. IX  Sistema de Planejamento e Orcamento

VOL. X  Sistema de Tecnologia da Informacéo

MANUAL TECNICO DE NORMAS E PROCEDIMENTOS [ 1
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Introducéo

INTRODUCAO

A reforma administrativa — criagdo dos Nucleos Sistémicos — possui como objetivos a padronizagdo
da execugdo dos processos sistémicos, a otimizagdo dos métodos de trabalho e a profissionalizagao
dos servidores para melhorar a eficiéncia e a qualidade dos servigos prestados aos 6rgédos e as
entidades do Poder Executivo estadual.

Para que esses objetivos sejam alcangados, é imprescindivel que a execugdo dos processos e as
atividades a eles pertinentes sejam realizadas de acordo com normas e procedimentos de trabalho
predefinidos.

Atendendo a esse pressuposto, o Manual Técnico de Normas e Procedimentos, ora apresentado,
promove e propde a sistematizagdo, dentro de um Unico documento, de um conjunto de normas,
diretrizes e procedimentos para orientar e instruir os servidores na execugao das atividades relativas
a administracdo sistémica, no ambito do Poder Executivo estadual.

Ele contém as orientagdes técnicas e normativas acerca de determinado sistema ou matéria,
especificando de forma completa e detalhada as regras internas da Administragdo Publica para a
adequada execugdo dos procedimentos de trabalho, no fornecimento de servigos e produtos pela
area administrativa.

O capitulo inicial é constituido da contextualizagéo a respeito do sistema e seu processamento
no ambito do Poder Executivo estadual. Na sequéncia, serd apresentada a base legal em que o
sistema se fundamenta.

No capitulo que trata dos procedimentos estdo disponiveis os macrofluxos de cada macroprocesso,
com o fim de proporcionar uma visdo geral do sistema e da relagdo entre os processos executados
pelo érgdo central e pelo érgao setorial. Neste capitulo também sdo encontrados os mapas
dos processos, a partir dos quais é possivel visualizar, de forma integrada, as diversas atividades
necessarias a adequada execucao para a obtencdo de um determinado produto ou servico.

Seu capitulo final apresenta, na integra, os atos normativos regulamentares que regem o sistema e
os formulérios que serdo utilizados para a execucdo das atividades dos processos.

Este manual tem os objetivos de orientar e instruir os servidores publicos do Estado de Mato
Grosso acerca dos processos sob sua responsabilidade. No entanto, para que tais objetivos sejam
alcangados, este devera estar sempre atualizado segundo as normas e os procedimentos vigentes.

A iniciativa quanto as atualizagbes partird do érgdo central responsavel pelo sistema, cabendo as
unidades setoriais, nos nucleos sistémicos, promoverem as adequagdes necessarias.

Este manual refere-se ao sistema de Desenvolvimento Organizacional - DO, composto pelos
seguintes macroprocessos:

1. Gestdo de Estrutura Organizacional; e

2.  Gestdo de Processos.

Além dos macroprocessos acima relacionados, existe um conjunto de processos independentes,
previamente identificados pela equipe de desenvolvimento organizacional como Processos
Gerenciais que, temporariamente, ndo compdem os macroprocessos de estrutura organizacional
ou de gestdo de processos, pois tratam de servigos diretamente relacionados com a gestdo da
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL ‘ Introdugéo

superintendéncia. Parte dos servicos a eles relacionados, em alguns casos, sdo desenvolvidos sob
demanda, por meio de solicitagdo da alta Administragdo, em outros casos sdo executados por um
ou outro érgdo, necessitando, portanto, de definicdes posteriores.

A equipe de desenvolvimento organizacional, tanto no érgdo central quanto nos setoriais, estd em
fase de formagédo, e ainda ndo é possivel definir, de forma clara, os limites de competéncia entre
central e setorial.

A responsabilidade pela gestdo do sistema compete a Secretaria de Estado de Administragéo,
por meio da Superintendéncia de Desenvolvimento Organizacional, cuja missao é: “Prover a Ad-
ministracdo Publica Estadual de Novas Tecnologias de Gestdo Administrativa e Oportunizar aos
Gestores Publicos o suporte necessario ao cumprimento dos Objetivos Organizacionais”.

OBJETIVOS

Os objetivos do Manual Técnico de Normas e Procedimentos séo:

1. Fixar as condi¢ées necessdrias para execugdo dos procedimentos, produtos e servicos executados pelo
Estado;

2. Organizar as normas referentes aos sistemas e processos executados pela Administracdo Publica
estadual, facilitando a sua aplicagdo pelos servidores em suas atividades cotidianas;

3. Organizar e documentar os procedimentos de trabalho em mapas de processos, permitindo que o
dominio tecnolégico destes processos permaneca nas méos do Estado de Mato Grosso;

4. Padronizar a forma de execug¢do dos procedimentos de trabalho de forma a assegurar maior eficiéncia
em sua execugdo e sua conformidade com os padrées corporativos;

5. Ampliar e facilitar o acesso dos servidores as capacitacées nas normas e nos procedimentos de trabalho,
contribuindo para a melhoria das competéncias e a profissionalizagdo dos servidores;

6. Proporcionar a melhoria da comunicacdo entre os servidores do érgdo central e dos 6rgéos setoriais.

APLICACAO

Este Manual Técnico de Normas e Procedimentos da érea sistémica aplica-se ao Orgédo Central
responsavel pelo sistema e aos Nucleos de Administragao Sistémica.

Este manual, especifico para o Sistema de Desenvolvimento Organizacional, se aplica a todos
os setoriais de D.O, sejam estes setoriais estruturados em unidades de negdcio ou atividades
vinculadas a outras unidades organizacionais/administrativas.

Os processos de Desenvolvimento Organizacional, dadas as caracteristicas intrinsecas de seus
servicos e de seus clientes, para que possam desenvolver suas atividades de forma produtiva e
direcionadas para as diretrizes prioritarias da organizagdo, precisam estar vinculados a atividades
de diregdo ou planejamento.
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Gestdo do Manual

GESTAO DO MANUAL
OBJETIVO

Estabelecer os procedimentos que descrevem o processo de elaboragdo, atualizagdo e controle
dos Manuais Técnico de Normas e Procedimentos do Poder Executivo Estadual. A Tabela | — Matriz
de Responsabilidades, demonstra de forma sintética os responsaveis pelos itens que compdem a

sessao de gestdo dos manuais, apresentado a seguir.

RESPONSABILIDADE

A responsabilidade pela elaboragdo/atualizagdo, aprovagéo e controle dos manuais é do gestor do
6rgao central responsavel pelo sistema.

A responsabilidade pode ser delegada, mediante designagado formal a servidor(es) atuante(s) na

area.

ELABORACAO E GESTAO DO MANUAL

Esta fase engloba quatro atividades principais: elaboragdo, aprovacéo, distribuicdo e controle dos
documentos.

ELABORACAO

A criagdo e atualizagdo dos Manuais Técnicos de Normas e Procedimentos sdo de responsabilidade
do 6rgdo ou entidade responsével pela competéncia devidamente estabelecida nas leis que lhes
deram origem e demais atos normativos que as regulamentam.

Cada Orgéo central de sistema designara pessoa responsavel para elaborar e alterar o contetido,
conforme disposicao técnica, bem como, executar a formatacdo e demais encaminhamentos.

Os manuais da area sistémica foram organizados dividindo o seu conteido em parte comum e
especifica, seguindo uma estrutura padréao.

A parte comum trata dos assuntos padrao para todos os manuais da area sistémica, sendo composta
dos seguintes tépicos:

Apresentacgdo;

Introducao;

Objetivos;

Aplicacdo;

Gestdo dos manuais;
Capitulo 3 - Procedimentos

Secdo 1 - Metodologia de demonstracdo dos procedimentos de operacdo dos sistemas;

A alteragdo dos conteldos desses topicos serd feita por comissdo especificamente designada.
Apds validagéo, as alteragdes devem ser feitas nos manuais de cada sistema, de forma padronizada.
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL ‘ Gestdo do Manual

A parte especifica trata de assunto do respectivo sistema, composta dos seguintes tépicos:

Capitulo 1 — Contextualizacdo do Sistema;

Capitulo 2 — Base Legal;
Secdo 1 - Federal;
Secdo 2 - Estadual;

Capitulo 3 - Procedimentos;
Secdo 2 — Mapa de relacionamento do sistema;
Secdo 3 — Macroprocessos e Macrofluxos;
Secdo 4 — Processos e Mapas de processos; e
Secdo 5 - Detalhamento de Procedimentos;

Tabelas e Formulérios;

Glossério;

Lista de Siglas e Abreviaturas;

Referéncias Bibliograficas.

A alteragdo dos contelidos desses tépicos sera feita pelos responséaveis designados de cada sistema,
conforme descrito anteriormente.

Os Mapas de Processos sdo paginados na sequéncia de seus respectivos macroprocessos, quando
for o caso. Em outras situagdes, quando o macroprocesso ou processos exigir detalhamento
de mais procedimentos, os mesmos poderdo se utilizar de um sumario especifico, na Segéo 5 -
Detalhamento de Procedimentos.

ESTRUTURA DO MANUAL

Seguindo as linhas tedricas e metodoldgicas mais utilizadas em manuais estudados e analisados,
tanto da Administragdo Plblica quanto privada, este documento serd composto por trés tipos
basicos de elementos:

Elementos preliminares ou pré-texto - sdo aqueles que identificam o manual, introduzem seu
conteldo e explicam sua origem, seu desenvolvimento e a relagdo com outras técnicas, outros
manuais e outras normas;

Elementos textuais - sdo aqueles que fixam os requisitos a serem satisfeitos, as técnicas a serem
adotadas para permitir o bom desempenho dos trabalhos com eficiéncia e qualidade;

Elementos suplementares ou pés-texto - sdo aqueles que fornecem informagdes adicionais para
melhor compreensdo do texto ou do uso do manual.
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Gestdo do Manual

TABELA 02 - CLASSIFICACAO DOS ELEMENTOS

PRELIMINARES OU PRE-TEXTO Capa

Contra Capa

Sumério

Apresentagdo

Introdugdo
Objetivo
Aplicagdo

Gestdo do Manual

TEXTUAIS Introdugdo

Capitulo 1 - Contextualizacdo sobre o Sistema

Capitulo 2 - Base legal
Federal
Estadual

Capitulo 3 - Procedimentos
Mapa de relacionamento
Macroprocessos e Macrofluxos
Processos e Mapas de Processos
Detalhamento de Procedimentos

SUPLEMENTARES OU POS-TEXTO Tabelas e Formulérios
Glossario
Lista de Siglas e Abreviaturas
Bibliografia

REDACAO
Deve-se dar preferéncia a redacao por tépicos, com frases curtas e objetivas;
Construir preferencialmente frases diretas: sujeito - verbo - complemento;

Empregar palavras de uso corrente e sentido preciso, bem como termos técnicos definidos em
terminologias pertinentes;

Deixar claro o que é obrigatério, utilizando-se de termos tais como: “devem”, “ndo podem”;
Utilizar “pode/podem” apenas para o caso de prescri¢des facultativas;

Evitar explicagdes ou justificativas, pois os documentos devem ser objetivos naquilo que é
padronizado;

Outros documentos tais como apostilas, textos técnicos extraidos de livros, podem ser utilizados
como referéncia e detalhes para fins de esclarecimentos, justificativas ou treinamentos;

Nos procedimentos, devem-se destacar as atividades que tém maior influéncia na qualidade do
processo, evitando-se detalhamento excessivo. Atividades essencialmente técnicas, que j& sao
pré-requisitos para a ocupagao do(s) cargo(s) ou com descrigdo de requisitos j& incorporados ao
conhecimento basico do cargo ndo necessitam detalhamento.

GRAFICOS E IMAGENS

Devem ser utilizados elementos graficos e imagens, se necessarios para facilitar o entendimento,
tais como: fotos, desenhos, tabelas, fluxogramas, etc;

Em detalhes devem ser indicadas a escala e a legenda, quando necessério;
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Gestdo do Manual

Sao admitidos textos curtos e explicativos em detalhes, que possibilitem a compreensdo do manual,
evitando a necessidade de possivel procedimento complementar;

Toda foto, figura ou tabela deve ter um titulo, denominacéo, identificagdo e numeracéo;

A numeragdo das fotos, figuras ou tabelas preferencialmente devera seguir uma ordem numérica
Unica por segao.

METODOLOGIA DE ELABORACAO

Os manuais foram elaborados de forma a permitir sua atualizagdo sem a necessidade de fazer a
sua edicdo completa. Serd atualizada somente a parte que sofrer alteracdo, exclusédo ou insergéo,
mantendo o restante de sua estrutura.

A orientagdo geral é para que as segoes sejam elaboradas de forma independente, com cabecalho,
rodapé e numeracdo de pagina especifica para a cada segdo. Com este tipo de paginagdo permitiu-
se a atualizagdo do manual sem a necessidade de sua edicdo completa, mas, apenas das paginas
relativas a secdo alterada.

A paginagdo seréa feita por se¢do, mesmo que o conteldo seja curto e represente menos de uma
pagina.

No entanto, existem casos de manuais de contelidos mais extensos e que, sendo assim, apresentam
um ndmero maior de péginas, superior a 150 (cento e cinquenta), por exemplo. Nesses casos o
gestor do sistema podera fazer a opgdo de numerar as paginas por item. A impressao devera ser
de todas as paginas que se referem ao item atualizado. Também para este caso, orienta-se que seja
feito um sumario especifico por segédo, para facilitar a leitura e melhorar o controle da paginagéo.

Os Tépicos - Introducdo e Capitulos, entre outros, foram separados por divisérias. As mesmas estao
padronizadas para todos os manuais, no que se refere a quantidade a forma de apresentagéo e ao
conteldo. Divisérias sem abas foram criadas para separar as se¢bes e sua quantidade dependera
do contelido de cada manual.

CONTEUDO DO MANUAL

Capitulo 1 - Contextualizacdo do sistema

Essa se¢do visa a dar uma visdo geral do sistema, enfocando sua estrutura e seu funcionamento,
a finalidade do sistema para a gestdo publica estadual, a politica adotada no Estado, o contetido
tedrico e doutrindrio que orienta seus executores, o tipo de informatizagdo utilizada e sua integragéo
com outros sistemas corporativos informatizados, etc.

Capitulo 2 - Base legal

Contém as citagbes dos atos normativos, federal e estadual, de alcance geral sobre o sistema.
Também deve conter referéncia aos atos normativos revogados, bem como aos atos normativos
que os alteram.

A integra das leis e demais atos normativos estaduais serdo cadastradas, mantidas e controladas
no sistema da imprensa oficial (IOMAT-NET) e os atos normativos federais serdao localizados no
endereco eletrénico disponivel no manual. Os responsaveis pelo cadastramento dos atos normativos
estaduais no sistema IOMAT-NET sao os érgdos centrais responsaveis pelos respectivos sistemas.
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Capitulo 3 - Procedimentos

Esta secdo deve conter os procedimentos para operacionalizagdo do sistema. Ela é composta dos
mapas de relacionamento, fluxos dos macroprocessos, mapas dos processos e, quando necessario,
do procedimento operacional relativo as atividades criticas ou mais relevantes para o processo.

Tabelas e Formularios

Este topico deve conter as tabelas e formulérios que séo utilizados na execugdo dos procedimentos
desenvolvidos diretamente pelo gestor central e setorial ou por alguém de sua responsabilidade,
mas que sdo executados pelos clientes.

Como dissemos, existem procedimentos executados pelo érgao central e por suas unidades setoriais.
No entanto, também existem alguns procedimentos que sdo executados pelo préprio cliente, como
por exemplo, elaboragéo de: TR - Termo de Referéncia, Solicitagdo de fotocédpias, Solicitagdo de
Diarias, entre outros. Normalmente para se executar estas atividades os clientes precisam preencher
os formulérios definidos pelo érgado central do sistema, sejam eles informatizados ou néo.

Os tépicos finais serdo respectivamente: Glossario, Lista de Siglas e Abreviaturas e Bibliografia, e
tém o objetivo de propiciar aos setoriais e clientes um melhor entendimento das especificidades
de cada sistema.

ATUALIZACAO DO MANUAL FisSICO

Como ja descrito, os manuais fisicos foram editados de forma a permitir a sua atualizagdo, por
inclusdo, alteragdo ou exclusdo, editando a alteragdo somente da parte afetada, mantendo a sua
estrutura, bem como, os contelidos ndo afetados.

A iniciativa para as alteragdes dos manuais é de competéncia dos 6rgaos centrais. Os setoriais,
quando houver alguma sugestdo de melhoria, podem demandar alteragdes que, apds anlise,
homologacéo e aprovagdo dos gestores dos referidos érgaos centrais, devem demandar aos D.O’s
setoriais a atualizagdo de todos os exemplares do manual do respectivo sistema.

Os érgdos centrais, responsaveis pelos sistemas, sdo também responsaveis pela alteragcdo dos
conteldos, seguindo a formatagdo padrdo, conforme especificada abaixo:

Deve ser realizada em papel branco, no formato A4, 90 gramas;

Fonte Avenir LT, preta, tamanho 10 pt;

Margem superior: 2,5 cm, inferior 2,5 cm, esquerda 2,5 cm, e direita 2,0 cm;
Espacamento entre linhas 1,15;

Espacamento entre parédgrafos 0,2 cm;

Afastamento de primeira linha 0,8 cm;

Recuo do texto para citagdo 1 cm;

Paginacédo - Algarismos arédbicos (1,2,3...) na parte inferior direita da folha. Inicia-se na primeira pagina
de texto com o numero sequencial da se¢éo;

Impresséo - Em uma sé face;

Titulos Primérios - Colocados @ margem esquerda, todo mailsculo, em negrito, com a numeragéo
crescente, dois espacos entre a letra e o nimero e com espacgo de 4 cm do inicio do texto;

Titulos secundaérios - Colocados a margem esquerda, todo maidsculo, em negrito, com a numeracéo da
subdivisdo separada por dois espacos;
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Titulos terciario, quaternério... - Colocados a margem esquerda, com a primeira letra maidscula e as
demais minusculas (exceto nomes préprios), com negrito somente na numeragdo sequencial.

O arquivo atualizado conforme a formatacéao oficial padréo sera utilizado para gerar a impressao
das folhas que serdo incluidas nos manuais fisicos, bem como o manual eletrénico que sera
disponibilizado na internet.

ATUALIZACAO DO MANUAL ELETRONICO

Os arquivos dos manuais eletrénicos foram desenvolvidos em “.pdf” e devem ser atualizados pelos
responsaveis dos respectivos sistemas; Apos atualizagdo, o arquivo devera ser encaminhado para
a equipe de Desenvolvimento Organizacional setorial para disponibilizagdo no Portal do Estado.

APROVACAO

O manual deve ser aprovado mediante Portaria emitida pelo dirigente do érgao central responsavel
pelo sistema.

Também, mediante Portaria, devem ser aprovados os contelidos resultantes de alteragdes e
atualizagdes. Os gestores desses 6rgdos deverdo aprovar, previamente, as alteragdes e consequentes
atualizagdes dos manuais, no que diz respeito a contextualizagdo, procedimentos de trabalho,
tabelas e formularios, glossario, lista de siglas e abreviaturas.

Quanto a atualizagdo do capitulo 2, que trata da Base Legal, ndo serd necessaria a edi¢do de
um portaria especifica para a alteragdo desse assunto no manual, visto que toda base legal ja é
previamente publicada.

Apbs a aprovagao, os arquivos serao encaminhados aos setoriais de Desenvolvimento Organizacional
para dar seguimento ao processo.

DISTRIBUICAO

Os érgdos centrais e setoriais de cada sistema, bem como os setoriais de Desenvolvimento
Organizacional, devem manter lista nominal de todas as unidades administrativas que possuem
cépias fisicas dos manuais para facilitar as atualizagdes e o controle dos mesmos.

Esta lista serd elaborada e atualizada por iniciativa do érgao central de cada sistema. Sempre que
esta lista for atualizada, devera ser encaminhada uma cépia para suas unidades setoriais e outra
para a unidade de Desenvolvimento Organizacional.

COPIAS FiSICAS DO MANUAL
As unidades administrativas que recebem copias fisicas serdo determinadas pelo 6rgao central do
sistema, segundo a orientacdo geral abaixo descrita:

Unidades administrativas dos nicleos sistémicos (gabinetes de direcdo e chefia);

Unidades administrativas dos érgédos centrais responséveis pelos sistemas;

Gabinetes de direcdo dos 6rgdos e das entidades clientes de cada nticleo para conhecimento e utilizagdo
em caso de decisGes ou orientacées estratégicas.
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Aos demais servidores e unidades administrativas as copias serdo disponibilizadas, na internet, via
manuais eletronicos.

Na pratica:

O d6rgao central responsavel por cada sistema procederd as alteracdes do conteido e o
preenchimento de ambos os formulério de controle no arquivo original do manual;

Estando pronto o material, o 6rgao central envia para o setorial de D.O. o arquivo em PDF para
substituir na internet, bem como outro arquivo com as paginas e o formulario de alteracao para
ser impresso.

D.O setorial ird publicar o PDF no portal, imprimir as cépias e distribuir.o conteido acompanhado
do formulério atualizado. Esse material sera entregue com base na lista de onde encontram-se os
manuais fisicos de cada sistema, mais precisamente, daquele que esta sendo alterado.

COPIAS ELETRONICAS

As copias dos manuais eletronicos serdo disponibilizadas de forma centralizada no Portal do
Estado de Mato Grosso, “em aba especifica”. Todos os érgdos e entidades vinculados ao Poder
Executivo Estadual poderao disponibilizar os manuais em seus sites, mediante link com o Portal do
Estado. O formato de link é mais adequado pois, quando forem alterados os manuais no Portal,
automaticamente serdo atualizados nos sites.

CONTROLE DAS REVISOES

O é4rgédo central do sistema de Desenvolvimento Organizacional deve manter um controle das
revisdes dos manuais fisicos e eletrénico.

MANUAL Fisico

Todas as paginas devem ter, no rodapé, nimero da versdo sequencial (00, 01, 02, ...On), data da
revisdo e o nome da unidade administrativa responsével pela revisdo.

Cada manual tem um Controle de Atualizagdo de Versdes para facilitar o conhecimento do contetdo
alterado e o controle da versao atual de cada pagina. Assim, toda vez que o manual sofrer alteragéo,
o Controle de Atualizacdo de Verses devera ser atualizado.

No Controle deve constar o Tépico, a Segdo, o ltem, a Pdgina, o niUmero da Versdo atual, o tipo
de Modificagdo que a péagina sofreu (se foi alterada, incluida ou excluida a pagina), e a Data da
Atualizagao da Versao, conforme exemplo abaixo.

Na versdo 00 (original), a numeracao das paginas, apresentada no Controle de Atualizagdo de
Versbes, sera a total daquele Tépico, Se¢do ou ltem.

A partir da versdo 01 (primeira alteragdo), as se¢des ou os itens que sofrerem modificages (por
alteragdo, inclusdo ou exclusdo) serdo apresentados em linha separada dos demais, na linha
subsequente, conforme linha em negrito apresentada no exemplo na préxima pagina.
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TABELA 03 - CONTROLE DE ATUALIZACAO DE VERSOES - EXEMPLO

TOPICO ITEM PAGINAS VERSAO ATUAL  MODIFICAGCAO DATA
INTRODUCAO - 1-15 00 - 15/12/2009
Objetivos - 2 01 Incluséo 25/12/2009

de texto

CAPITULO 1 - CONTEXTUALIZACAO 1 1-6 00 - 15/12/2009
CAPITULO 2 - BASE LEGAL 2 1-8 00 - 15/12/2009
CAPITULO 3 - PROCEDIMENTOS 3 1-15 00 - 15/12/2009
TABELAS E FORMULARIOS - 1-2 00 - 15/12/2009
GLOSSARIO - 1-1 00 - 15/12/2009
SIGLAS E ABREVIATURAS - 1-1 00 - 15/12/2009
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS - 1-1 00 - 15/12/2009

A cada nova versao, e para melhor orientagdo no momento de se efetuar a atualizagdo do manual,
as paginas modificadas e reimpressas para atualizagdo do manual devem ser acompanhadas do
“Formulério de Atualizagdo da Versdo” em que estardo especificadas as paginas modificadas e
quais os tipos de modificagdo executadas.

Este formulario contera o Tépico, a Segdo, o Item, a pagina e o tipo de modificagdo que a respectiva
pagina sofreu (incluir, alterar e excluir) e devera orientar e facilitar o trabalho das pessoas que farao

a troca das folhas novas pelas antigas no manual fisico.
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FORMULARIO DE ATUALIZACAO - EXEMPLO

Versdo n°. ....... /ano
Revisada em dd/mm/ano

Esta atualizagdo decorre de alteragdo nos Capitulos | e lll, em fungdo de ajustes necessarios devido a
publicagdo do Ato Normativon® ... referente asmudangas nos procedimentos aplicaveis ao macroprocesso...

TOPICO

CAPITULO 1
CAPITULO 1
CAPITULO 1
CAPITULO 3
CAPITULO 3
CAPITULO 3
CAPITULO 3
CAPITULO 3

SECAO

SUMARIO

3.3.1.2
3.3.1.2
3.4.1.3
3.4.1.3
3.4.1.3

ITEM

1.3.3
1.3.4
C.6.1.2
C.6.1.2
B.6
B.6
C7

N° PAGINA INCLUIR ALTERAR EXCLUIR
X
22 X
23 X
33 X
33.A X
18 X
18.A X
30 X

OBS.: Apés efetuar a atualizacdo conforme o detalhamento acima, retornar as paginas substituidas ou
excluidas, juntamente com este formulario, ao érgdo setorial de “Desenvolvimento Organizacional” para

controle.

Data:
Recebido por:
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MANUAL ELETRONICO

Os manuais eletrénicos deverdo manter o mesmo Controle de Atualizacdo de Versées utilizado nos
manuais fisicos. Os manuais revisados serao republicados na integra, no Portal do Estado.

Uma cépia da primeira edigdo e das versGes posteriores dos manuais eletrénicos de cada sistema
serd cadastrada no Sistema Informatizado de Gestao de Processos (SIGP), no médulo de Gestao de
Documentos para manter um histérico das alteragdes dos mesmos.

Para que seja feito o controle de impressao de paginas do manual eletrénico disponivel nos sites do
Governo, serd inserido um mecanismo de controle demonstrando o carater nao oficial desta copia
impressa, por exemplo: “COPIA NAO OFICIAL".

GOVERNO DO ESTADO DE MATO GROSSO.
BLAIRO BORGES MAGGI
Govermador do Estach de Mato Grosso
(GERALDO APARECIDO DE VITTO JONIOR
10 e Estado e Acminsagic
VENES JESUS DE MAGALHAES
e Plancjament & Goordenscis

Setretiti de Estac. o Geral

EDER DE MORAES DIAS
Secraano da stado de Fazanda
4OSE GONGALVES BOTELHO DO PRADO.
‘Seretis Aucltor Gralco Extace

DORGIVAL VERAS DE CARVALHO
Procursdor Geral o stodo

MAURO NAKAMURA FILHO
dente o Gestia Financer Estocual

Superintan
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TABELA 04 - CONTROLE DE ATUALIZACAO DE VERSOES - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

TOPICO ITEM PAGINAS VERSAO ATUAL  MODIFICAGAO DATA

INTRODUCAO - 1-15 00 - 15/12/2009
CAPITULO 1 - CONTEXTUALIZACAO 1 1-45 00 - 15/12/2009
CAPITULO 2 - BASE LEGAL 2 1-8 00 - 15/12/2009
CAPITULO 3 - PROCEDIMENTOS 3 1-15 00 - 15/12/2009
TABELAS E FORMULARIOS - 1-2 00 - 15/12/2009
GLOSSARIO - 1-1 00 - 15/12/2009
SIGLAS E ABREVIATURAS - 1-1 00 - 15/12/2009
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS - 1-1 00 - 15/12/2009
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CAPITULO 1
CONTEXTUALIZA(;Z'\O SOBRE O SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

1.1 - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

1.1.1 ESTRUTURA E FUNCIONAMENTO DO SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL NO PODER
EXECUTIVO

As atividades de Desenvolvimento Organizacional sdo desenvolvidas pela superintendéncia de
desenvolvimento organizacional subordinada a Secretaria de Estado de Administrac&o.

Até 20/12/2000 existia a Coordenadoria de Modernizacdo e Desenvolvimento Organizacional e, a
partir de 01 de janeiro de 2001, foi criada a superintendéncia de desenvolvimento organizacional.
Com isso, regulamentou-se como fung¢do de direcdo da atividade na Secretaria de Estado de
Administragdo e, assim, a Secretaria passa a estabelecer regulamentagdes corporativas em relagéo
as atividades de estruturacdo organizacional e padronizagdo no Poder Executivo.

A Superintendéncia de Desenvolvimento Organizacional é diretamente subordinada ao Secretério
de Estado de Administracdo.

SUPERINTENDENCIA DE
DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL

COORDENADORIA COORDENADORIA
DE GESTAO DE ESTRUTURA DE PADRONIZACAO

1.1.2 FINALIDADE DO SISTEMA PARA O ESTADO

A finalidade da Superintendéncia de Desenvolvimento Organizacional é a de propor o
aperfeicoamento constante e a racionalizagdo das estruturas organizacionais dos 6rgdos e das
entidades; propor técnicas para a criagdo, revisdo e padronizagdo das estruturas organizacionais,
promovendo estudos sistematicos com vistas a melhoria da efetividade das instituicdes publicas
vinculadas ao Poder Executivo.

Como estabelecido na prépria finalidade, o foco da 4rea de Desenvolvimento Organizacional no
Poder Executivo é a criagdo, revisao e padronizagdo das estruturas organizacionais buscando o
constante aperfeicoamento e racionalizagéo.

1.1.3 IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

Missao:

“Prover a Administragdo Publica Estadual de Novas Tecnologias de Gestdo Administrativa
e Oportunizar aos Gestores Publicos o suporte necessario ao cumprimento dos Objetivos
Organizacionais”.

Valores:

Eficiéncia, mediante:

*  Proposicdo de metodologias de padronizagdo das estruturas e dos processos organizacionais;

* Adequacgdo das estruturas organizacionais as caracteristicas dos processos e a demanda de
trabalho;

* Dimensionamento adequado da Forga de Trabalho.
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Eficacia, mediante:

*  Orientagdo para a elaboragdo e o monitoramento dos indicadores de resultados dos produtos
e processos;

*  Reciclagem e profissionalizagdo constante de seus servidores;

*  Avaliagdo do desempenho de seus servidores com base nos indicadores de resultado sob sua
responsabilidade.

Efetividade, mediante:

*  Monitoramento de seus indicadores;

e Avaliagdo Institucional.

Inovacgdo, mediante:

e Anélise e Melhoria continua dos Processos Organizacionais;

* Adequacgao continua das estruturas organizacionais as necessidades organizacionais.

1.1.4 VISAO LEGAL

A Secretaria de Estado de Administragdo, por meio da Superintendéncia de Desenvolvimento
Organizacional, é o érgdo competente para propor novos modelos ou técnicas de gestdo que
possibilitem o aperfeicoamento e a racionalizagdo das estruturas e dos processos organizacionais.

As disposicoes legais sobre o assunto estdo de acordo com o art. 29 da Lei Complementar n® 14,
de 16 de janeiro de 1992, acrescido e alterado pelo art.10 da Lei Complementar n° 264, de 28 de
dezembro de 2006, conforme disposto a seguir:

“Art. 29 Compete a Secretaria de Estado de Administracdo - SAD, como érgéo central dos sistemas
de pessoal, aquisicbes, material e patriménio, desenvolvimento organizacional, imprensa oficial e gestdo
de documentos do Estado, a proposicdo e execugdo das politicas vinculadas a estas atividades.

§ 1° Compete a unidade de desenvolvimento organizacional, propor novos modelos ou técnicas de
gestdo que possibilitem o aperfeicoamento e a racionalizagdo das estruturas organizacionais dos 6rgéos
e entidades do Poder Executivo Estadual, assegurando a padronizagdo das estruturas organizacionais.”

As competéncias, acima relacionadas, sdo desenvolvidas em estreito relacionamento entre 6rgéo
central, setorial e seus clientes, ou seja, os érgdos e as entidades do Poder Executivo.

O pressuposto basico é que cada gestor de negdcio possui profundos conhecimentos e experiéncia
sobre sua area de atuagdo. Sendo assim, participa ativamente das discussdes sobre os melhores
métodos, técnicas ou instrumentos a serem utilizados em sua atividade.

Os métodos, técnicas e instrumentos utilizados devem ser suficientes para gerar os resultados
esperados de cadanegdcio. O uso excessivo de técnicas e instrumentos burocratiza demasiadamente
a Administragdo Publica, acarretando um aumento desnecessario no custo da maquina publica.

1.1.5 INFORMATIZACAO DO SISTEMA

A superintendéncia do sistema de desenvolvimento organizacional comega a implantar este ano o
sistema informatizado de gestdo de processos — SIGP, com o objetivo de, em médio e longo prazo,
reduzir a tramitagao fisica de documentos, reduzir a necessidade de arquivo fisico dos documentos,
dar mais celeridade ao processo de circulagdo destes documentos entre os érgdos e as entidades,
bem como propiciar mais transparéncia e fortalecer o processo de comunicagéo.

O sistema foi adquirido com recursos do PNAFE, reservados para este fim. A solucdo técnica
escolhida foi um sistema denominado Isosystem. Compde-se do médulo “Administrador” e mais
5 moédulos especificos:

1. Gestdo de Processos;

2. Workflow (automatizagdo dos processos);
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3. Gestdo de Documentos;
4. Gestdo de A¢des;
5. Gestdo de Desempenho.

Modulo de Gestdo de Processos:

E uma solugdo para o gerenciamento eficaz dos processos organizacionais, pois automatiza todas
as etapas requeridas na implementagdo dos processos, desde o0 mapeamento e a documentagéo,
comunicagdo, medigdo e andlise, até a aplicagdo da melhoria continua sobre os processos em
operagdo na empresa.

Beneficios
*  Permite a fluxogramacgéo das atividades de um processo e disponibilizagdo imediata;
o Permite o cadastro e a anexacdo dos documentos, materiais e informagées relacionados
a cada processo e atividade;
*  Permite o detalhamento de todas as atividades em procedimentos operacionais;
. Permite o controle e monitoramento (gestdo) das atualizagbes/revisées dos processos, possibili-
tando também a manutencgédo dos padrées anteriores.

Recursos Disponiveis
*  Mapeamento dos processos;
*  Anélise e Monitoramento dos processos;
e  Publicagédo dos processos.

Moédulo de Gestao de Documentos:
Este médulo automatiza os processos de indexagdo, armazenamento, publicagdo e distribuicdo dos
documentos, garantindo alta produtividade e eficacia no seu gerenciamento e na sua operagéo.

Beneficios
*  Arquivo, controle e disponibilidade dos documentos;
*  Possibilita a criagdo/padronizagdo/classificagdo dos documentos organizacionais;
*  Possibilita atualizagbes/revisGes dos documentos de forma répida e com disponibilidade simultdnea
a homologagéo.

Recursos Disponiveis
U Organizagédo do Acervo;
. Publicacdo dos Documentos;
. Gestdo do Arquivo Fisico e docflow (protocolo).

Médulo de Gestao de Acgdes:

Este médulo assegura o controle de ndo-conformidades e agdes preventivas/corretivas com grande
agilidade e confiabilidade. Incorpora ferramentas de organizagdo, classificagdo e pesquisa, que
proporcionam um acesso simples e imediato ao acervo de registros existentes.

Beneficios

®  Permite a informatizagdo de todas as etapas da Analise e Melhoria de Processos;

e  Permite a instalagdo de sistema de atendimento a clientes internos em todos os érgéos e todas
as entidades;

®  Permite o conhecimento, pela alta Administracdo, dos principais problemas que ocorrem nos
6rgéos e nas entidades.

Recursos Disponiveis

e  Gestdo de ocorréncias internas ao Poder Executivo: reclamagées, sugestées, elogios, dendncias
e monitoramento de metas;

*  Monitoramento de agGes preventivas, corretivas e de melhorias;

® Acompanhamento de melhorias continuas.
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Gestéo de Indicadores/Desempenho:

Permite o planejamento, o monitoramento, a analise e a melhoria do desempenho estratégico
corporativo, baseado na metodologia Balanced Scorecard desenvolvida por Kaplan e Norton. Auxilia
as organizagbes a maximizar os beneficios da implementagédo dos indicadores de desempenho.

Beneficios

®  Permite a vinculagdo de indicadores a negécios, macroprocessos, processos, produtos;

e Anélise e Monitoramento das metas e medicées dos indicadores;

®  Permite dar publicidade simultdnea de todos os indicadores aos interessados/responsaveis.

Recursos Disponiveis

e Automatiza a solucdo do Balanced Scorecard;

*  Apresenta diversos tipos de graficos de evolugédo e comparativos;
e  Utilizagdo do indicador em multiplos Scorecard.

1.1.5.1 INTEGRAGCAO DO SISTEMA INFORMATIZADO COM OUTROS SISTEMAS

O sistema foi desenvolvido em ambiente web e foram adquiridos, mediante licenga, 05 médulos
operacionais, mais o médulo Administrador.

O sistema possui condigdes técnicas para integragdo aos demais sistemas corporativos do Poder
Executivo.

1.1.6 RELACAO ORGAO CENTRAL COM O SETORIAL

As competéncias da area central do sistema, subordinada a Secretaria de Administragdo, em sua
grande maioria sdo executadas setorialmente, dentro dos nicleos, competindo ao érgao central
principalmente a coordenacao geral e a definicao das politicas, diretrizes e normas gerais, sempre
com a participagdo de seus setoriais.

Tendo em vista algumas especificidades organizacionais, nem todas as técnicas de gestdo podem
ser aplicadas em todos os 6rgdos e todas as entidades do Executivo. Desta forma, é importante
que o setorial estude, desenvolva e busque inovagdes que possam melhor se adequar ao perfil de
seus clientes e, assim, contribuam com o desenvolvimento continuo da organizagdo.

1.2 CONCEITOS

O conceito de Desenvolvimento Organizacional estd diretamente relacionado ao conceito de
mudanga. As atividades de Desenvolvimento Organizacional, quando estruturadas dentro de uma
organizagdo, tém a finalidade de auxiliar o gestor na formatagdo de uma resposta rapida e adequada
as mudancas. Em sua grande maioria, as mudangas sdo decorrentes da necessidade de evolugdo
natural das organizagdes, necessidade esta que permeia a sociedade e, consequentemente, a
Administracdo Publica.

Com isso, o processo de mudangas que ocorre no ambiente externo, na sociedade, vai exigir
rapidas adequacdes das organizagdes publicas a nova realidade. Estas adaptagdes, muitas vezes,
demandam alteragdes na estrutura organizacional, o que impacta, de forma direta ou indireta, nas
pessoas que compdem a organizagao.

As mudangas estruturais e comportamentais, por sua vez, poderdo promover mudancas na cultura
organizacional. Desta forma, aos poucos, a organizagdo vai se adaptando a cultura maior, a que
envolve a proépria sociedade. Neste contexto, a organizagdo é vista como parte de um sistema
maior em que, de forma constante e sistemética, impactos reciprocos acontecem, formando um
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ciclo de alimentagéo e retroalimentagdo num espiral, em continuo processo de evolugdo.

O servidor e/ou empregado que atua em Desenvolvimento Organizacional deve desenvolver uma
ampla visdao do conteldo referente ao macroambiente onde estd inserida a organizagdo e um
profundo conhecimento do ambiente institucional, além dos resultados institucionais — diretrizes,
objetivos e metas. Com este conhecimento desenvolvido, o servidor melhora as suas competéncias
profissionais, como por exemplo, a habilidade de anélise e avaliagdo que é essencial para a criagéo
de métodos, técnicas e instrumentos de gestdo adequados as necessidades organizacionais.

As premissas que orientam as atividades de Desenvolvimento Organizacional nas organizacdes
sdo as mais variadas possiveis. No entanto, para orientar o trabalho no Poder Executivo estadual,
optou-se por algumas premissas que refletem melhor a nossa cultura organizacional:

1. O ambiente externo se encontra em constante processo de mudanga;

2. As organizagdes se adaptam as mudancas do ambiente externo; e

3. As mudangas sdo feitas pelas pessoas que, por sua vez, sdo impactadas pelas mesmas.

1.2.1 ORGANIZACOES

“As organizagbes emergem toda vez que houver um conjunto de crencas compartilhadas
a respeito de um estado a ser adquirido que requeira os esforcos e relacionamentos padronizados
de mais que umas poucas pessoas. Assim, organizagdes seriam instrumentos sociais orientados para
determinados objetivos — dos quais as pessoas fazem parte e reagem — que possuem continuidade
através do tempo” - Galbraith, 1977.

Uma Organizagao pode ser caracterizada por um conjunto de elementos — pessoas, materiais
e processos, reunidos de forma planejada para a realizagdo de objetivos comuns a um ou mais
grupos humanos. A interagdo continua destes elementos com finalidade especifica e sistemética
caracteriza uma organizac¢éo formal.

A Administragao Publica estadual é composta por um conjunto de organizagdes formais com a missao
de fornecer servigos publicos de interesse e necessidade real, a toda a sociedade mato-grossense.

As organizagdes publicas relinem e organizam um conjunto de elementos ou recursos organizacio-
nais que, adequadamente estruturados, cumprem os objetivos esperados pela sociedade. A busca
do desenvolvimento nas organizagdes publicas deve ser constante e sistematica, a estagnagdo
deve ser evitada para garantir sua sobrevivéncia.

As competéncias das organizagdes publicas sdo estabelecidas no préprio texto constitucional ou
mediante lei.

A competéncia, segundo Celso Anténio Bandeira de Mello, pode ser conceituada como “o circulo
compreensivo de um plexo de deveres publicos a serem satisfeitos mediante o exercicio de correlatos
e demarcados poderes instrumentais, legalmente conferidos para a satisfacédo de interesses publicos”.

1.2.2 DESCONCENTRACAO

Assim como a Constituicdo Federal promove a reparticdo das competéncias de seus entes
federativos com o objetivo de facilitar a organizagdo de nossa Republica, os Estados brasileiros, por
meio de suas proprias constituicdes e de suas leis, promovem outra reparti¢cdo, no nivel estadual,
das competéncias que lhes foram constitucionalmente atribuidas.

A primeira forma de reparticdo se dad mediante a desconcentragao — distribuicdo de poder dentro
de uma mesma pessoa juridica, onde sdo distribuidas algumas competéncias do Poder Executivo,
por lei, para 6rgéos classificados como Administragado direta, denominados, em sua grande maioria,
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no caso do Estado de Mato Grosso, de Secretarias de Estado.

A desconcentragao das competéncias no Poder Executivo estadual deve se orientar segundo
critérios objetivos, que sigam disposi¢cdes constitucionais e legislacdo infraconstitucional, tal como
o disposto na Lei Complementar n® 13, de 16 de janeiro de 1992:

“Parégrafo (nico. A criagdo, a extingdo e a transformagdo de Secretaria de Estado serdo regidas por lei,
devendo ser observadas:

| - a existéncia de necessidade de otimizar a acdo administrativa e social do Poder Executivo;

Il - a manutencdo de integracdo orgénica de setores e fungées administrativas oficiais;

Il - a realizagéo de dire¢do unificada para uma mesma politica setorial;

IV - a presenga dos demais requisitos exigidos pela lei para a sua estruturagdo.”

A distribuicdo das competéncias entre as secretarias, costumeiramente, se faz em razdo da matéria
(assunto), tratados constitucionalmente, tais como: seguranga publica, satide, educacao, agricultura,
entre outras.

No entanto, também podem ser criados outros érgdos com prerrogativas préprias de Secretaria de
Estado, e esta criagdo também deve ser objeto de lei. No projeto de lei devem estar presentes as
disposigdes que justificam a criagdo deste érgdo com status de “Secretaria de Estado”. Estes casos
advém de situagdes especificas, tais como:

* o nivel de autoridade e responsabilidade do 6rgéo é estratégico;

*  competéncias extraordinarias, decorrentes dos mais variados fatores, sdo impostas ao poder
publico e a garantia da rapidez e qualidade na execugao pode depender da criagdo de uma
estrutura diretamente subordinada ao Governador do Estado;

® 0 6rgdo desempenha competéncias de suporte direto ao Governador do Estado.

Nestes casos, o titular da pasta detém prerrogativas legais de um Secretério de Estado, e as
competéncias do érgdo e seu grau de autonomia administrativa e financeira devem ser definidos
na lei de criac&o.

A criagdo de um gabinete de Secretario Especial ou Extraordindrio é uma situagdo especial,
normalmente temporéria, que ocorre para atender situagdes conjunturais e especificas.

Para auxiliar a criagdo de uma Secretaria Especial ou Extraordinaria, o profissional de
desenvolvimento organizacional deve levantar as informagdes legais, os pareceres técnicos sobre
as situagdes conjunturais e especificas que possam tecnicamente justificar a criagdo da estrutura.
Estes documentos, acompanhados de um parecer técnico, devem demonstrar que existe uma
impossibilidade temporéria destes assuntos/situagdes serem tratados pelas estruturas ja existentes,
quer sejam o6rgaos, entidades ou unidades organizacionais.

Nestes casos da-se a criagdo, por meio de lei especifica, em que devem constar as competéncias
do gabinete e sua composi¢do. Caso necessario, além do cargo de Secretério de Estado, podem
ser criados outros cargos em comissdo ou fun¢des de confianca. Ndo se recomenda a criagdo de
cargo de carreira para atuar especificamente neste gabinete, os servidores de carreira podem e
devem ser cedidos temporariamente por outros érgados ou entidades.

Os gabinetes de Secretérios Especiais ou Extraordinarios estdo diretamente subordinados ao
Governador do Estado. No entanto, sua estrutura organizacional para fins de suporte administrativo,
técnico e operacional, é geralmente vinculada a Casa Civil do Governo.

1.2.3 DESCENTRALIZACAO

Uma segunda forma de delegagdo de competéncias se da quando: “ora o Estado transfere o
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exercicio de atividades que lhe sdo pertinentes para particulares, ora cria pessoas auxiliares suas,
para desempenhar os cometimentos dessarte descentralizados” (Bandeira de Mello — 2006). Nestes
casos a atuacdo do Estado se d& de forma “Indireta ou descentralizada”.

Verifica-se aqui o rompimento parcial da subordinagdo. No entanto, o 6érgao central — da
Administragdo direta, permanece com o poder de controle sobre o descentralizado e os limites
deste controle devem estar previstos na lei de criagdo da entidade, assim como o nivel de autonomia
a ser dado para a entidade.

Na descentralizagdo, o titular da competéncia continua sendo o érgdo central. No entanto, a
autoridade e responsabilidade pela execucao sdo da instituicdo que foi criada para cumprir este
objetivo.

A Lei Complementar n® 13, de 16 de janeiro de 1992, estabeleceu:

“Art. 15 Todos os érgdos do Poder Executivo ficardo sujeitos a supervisdo do Secretario de Estado
competente, exceto os submetidos a superviséo direta do Governador do Estado.

§ 1° O Secretério de Estado é responsével perante o Governador pela supervisdo dos érgédos enqua-
drados na respectiva drea de competéncia.

§ 2° A supervisdo do Secretario de Estado exercer-se-a, por intermédio de orientagdo, coordenagdo e
controle das atividades dos érgdos subordinados ou vinculados a Secretaria.”

1.2.4 UNIDADES ADMINISTRATIVAS

Podem ser feitas novas distribuigdes internas de competéncias, dentro de um mesmo érgdo ou uma
mesma entidade. Neste caso, “consistem, portanto, em meras distribui¢des internas de plexos de
competéncias, ou seja, em desconcentragcdes administrativas” (Bandeira de Mello — 2006). No Poder
Executivo estadual as desconcentragcdes administrativas sdo denominadas unidades administrativas.

De acordo com a Lei Complementar n°® 266, de 29 de dezembro de 2006, unidade administrativa
é uma "estrutura composta de recursos materiais, financeiros e humanos, com competéncia para
desenvolver um ou mais agrupamentos de processos em que sdo elaborados os produtos ou
servicos dos 6rgaos e entidades publicas”.

Adistribuicdo de competéncias em unidades administrativas possibilita ao gestor maior mobilidade
e flexibilidade. Esta redistribui¢do de competéncias pode ser necessaria em razdo da especificidade
da matéria, da necessidade de regionalizacdo do servico ou mesmo de uma grande demanda de
servicos, necessitando assim da criagdo de centros menores de comando, o que facilita a gestéo.
Segundo Gulick, “a homogeneidade na organizagédo é obtida quando sdo reunidos, na mesma
unidade, todos os que estiverem executando o mesmo trabalho, pelo mesmo processo, para a
mesma clientela, no mesmo lugar”.

1.3 REESTRUTURACAO
Estrutura é um conjunto formado, natural ou artificialmente, pela reunido de partes ou elementos

em determinada ordem ou organizacao (Aurélio).

Segundo Fritz (1997), o conceito de estrutura tem um significado mais profundo, descrevendo como
essas partes relacionam-se entre si e com o todo.

Sendo assim, a estrutura organizacional cria uma forma de divisdo do trabalho e garante a coor-

denagdo do mesmo, buscando atingir um objetivo determinado.
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Sob a perspectiva estrutural, Fritz afirma que, se concluirmos que uma estrutura é inadequada para
suas finalidades, ou seja, para o cumprimento da missdo da organizagdo, podemos tentar projetar
uma nova estrutura que permita alcangar o resultado final desejado. Estamos, portanto, falando
de reestruturagéo.

No caso do Estado de Mato Grosso, o processo de reestruturagdo organizacional baseia-se, fun-
damentalmente, no imperativo de readequar a estrutura organizacional do Poder Executivo a
perspectiva do cliente-cidad&o, principalmente:

*  Melhorando e inovando a estrutura organizacional de 6rgaos e entidades publicas;
*  Ampliando a capacidade de realizagdo dos érgédos e das entidades e, com isso,
¢ Aumentando o nivel de satisfacdo do cidad3o.

“Historicamente, o objetivo das estruturas organizacionais era institucionalizar a estabilidade. Na
empresa do futuro, o objetivo do desenho serd institucionalizar as mudancgas”. No entanto, sdo
muitos os motivos que levaram as organizagbes a se adaptarem a nova realidade:

* Alta velocidade das mudangas sociais, econémicas e politicas;

e  Cliente-cidaddo com um nivel de exigéncia cada vez mais elevado, uma vez que esta consciente
de seus direitos;

*  Forga de trabalho demandando um novo tipo de treinamento;

e  Foco cada vez maior nos clientes;

*  Mudangas no ambiente tecnoldgico, etc.

Antigamente, como o ambiente externo era relativamente estavel, as estruturas organizacionais se
mantinham fixas por grandes periodos. Nos Ultimos anos, o ambiente das organizagdes do setor
publico tem mudado muito, como reflexo do processo de ampla transformagéo, em escala global,
que estamos vivenciando.

Este processo engendra importantes redefinicdes nos papéis dos tradicionais atores sociais e
politicos como o Estado, o mercado e a sociedade civil. Daf resulta a reforma do Estado e de seu
aparelho, visando a redirecionar a sua atuagdo para as atividades consideradas exclusivas ou de
suas prerrogativas, transferindo para as empresas e organizagdes do terceiro setor outras atividades
que nado sdo de sua competéncia.

Atualmente, a instabilidade do ambiente gera a necessidade de adotar estruturas organizacionais
mais flexiveis, que deem respostas as demandas do ambiente.

O significado das organiza¢des sofreu grandes mudancas, de tal forma que tornou as mesmas até
mais necessarias do que antes. Este novo significado ganha importancia no mundo atual exatamente
porque existe tanta ambiguidade, flexibilidade e variagdo ambiental, que os dirigentes e tomadores
de decisdo necessitam de muito mais clareza tanto nas metas de longo e curto prazo, quanto nos
valores e nas estratégias organizacionais considerados no estabelecimento de um equilibrio nos
resultados organizacionais esperados.

Um sistema de processamento (organizagdo) ou se adapta a seu ambiente, especialmente a seu
sistema receptor (cliente-cidaddo), ou deixa de existir. Uma organizagdo busca o equilibrio com
seu ambiente externo. (Brache e Rummler, 1994).

A constante reavaliagdo da sua estrutura, seus processos e mecanismos de controle tornam a or-
ganizagao cada vez mais autocritica e competitiva, caracteristicas indispensaveis para enfrentar as
crescentes complexidades ambientais.

O objetivo da organizagao é, na maior parte dos casos, resultado da eficiéncia de seus processos.
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Assim sendo, o objetivo da maioria das organizages deveria ser aperfeicoar a eficacia e a eficiéncia
da organizagao horizontal. Ou seja, os processos devem guiar a estrutura da organizagéo.

A partir do conhecimento dos sistemas e processos que compdem o érgdo e a entidade é possivel
desenvolver estruturas organizacionais (com quadros de comando e operacionais) mais coerentes
com seus objetivos, seus produtos e servigos e a demanda de trabalho.

O estudo dos processos de uma organizagdo, de forma sistematizada, pode abrir a sua porta ndo
apenas para a inovagdo e mudanca, mas para modelos organizacionais mais leves e fluidos, que
possam responder pelo desenvolvimento de servigos publicos mais adequados as necessidades da
sociedade.

1.3.1 PRE-REQUISITOS PARA REESTRUTURACAO

Visando a facilitar o processo de reestruturagdo, o 6rgdo ou a entidade, preferencialmente, devera
desenvolver seu processo de Formulagdo Estratégica e, consequentemente, dispor da Missao,
Visdo, Anélise do ambiente e os Objetivos estratégicos claramente definidos.

A Formulagao Estratégica do Estado é desenvolvida pela Secretaria de Estado de Planejamento
e Coordenagdo Geral - SEPLAN, que responde pelas politicas, diretrizes, normas e metodologias
relativas ao planejamento e orgamento no Estado, além de coordenar o processo de elaboragao
do Planejamento Plurianual (médio e longo prazo) - PPA, Lei de Diretrizes Orgamentérias — LDO,
Planejamento Anual (curto prazo) — PTA e Lei Orcamentéria Anual — LOA, monitorar e avaliar a
execugdo dos programas, dos projetos e das atividades.

O Plano Plurianual deve ser considerado como o documento que apresenta a formulagédo estratégica
do Estado e, para garantir a execucdo de seus objetivos estratégicos, é necessario que seja feito
o desdobramento destes objetivos. Portanto, para que isso possa ser feito de forma adequada,
recomenda-se desenvolver o planejamento estratégico dos 6rgaos e das entidades.

Quando ocorre a formulagdo estratégica, é feita uma anélise da situacdo atual do érgdo ou da
entidade frente aos objetivos, resultados que devem ser alcangados, bem como uma anélise do
ambiente interno e externo (pontos fracos e fortes) da instituicdo. Na oportunidade também é
discutida e estabelecida a visdo que a alta Administragdo tem para a instituigdo, com base na
avaliagdo do ambiente externo ou seja, sociedade, clientes, mudangas econémicas e politicas.

A reestruturagdo deve ser realizada para adequar a estrutura administrativa as novas necessidades
demandadas pelo ambiente externo e verificadas no processo de formulagéo estratégica.

Nos casos de revisdes pontuais da estrutura, nem sempre este pré-requisito se faz necessario. No
entanto, deve ser revista ou definida a missao da unidade, trabalho que deve ser desenvolvido pela
equipe interna responsavel pela revisdo da estrutura, coordenada pelos representantes do sistema
de Desenvolvimento Organizacional.

A FUNDAP - Fundacéo de Desenvolvimento Administrativo, vinculada ao governo do Estado de
S&o Paulo, em seu Guia de Modelagem de Estruturas Organizacionais, estabelece que:
“Antes de propor uma reformulagéo, é preciso saber que duas premissas essenciais devem ser consideradas:

Primeira premissa
Seja qual for a circunsténcia, serd sempre possivel melhorar o grau de racionalidade dos desenhos
organizacionais.
E muito comum encontrar na Administragdo Publica uma espécie de “sentimento renunciador” em
relagdo a qualquer tentativa de conceber um desenho organizacional adequado. Isto acontece por
diversas razées. Toda alteragdo estrutural: (a) depende de um tramite legal; (b) desperta resisténcias
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internas e externas (as quais refletem os medos e a dindmica de poder nas organizagées); (c) é limi-
tada por padrdes preestabelecidos (conforme o tipo e a disponibilidade dos cargos que comp&dem as
estruturas); (d) estd sujeita a formalismos (nos casos em que as estruturas reais diferem das estruturas
formais). Vale também lembrar que muitas propostas buscam criar novas posi¢des gerenciais apenas
para complementar salario e suprir problemas de dimensionamento da forga de trabalho. E, ndo menos
relevante, ha determinantes politicos decorrentes das mudangas e composi¢des de governo. Todas
essas razdes podem constituir, em alguns casos, limitagdes aos projetos de reformulagéo organizacional.
E possivel, no entanto, superar tais limitagdes.

Segunda premissa
A discussdo sobre estrutura deve estar embasada nas diretrizes sobre a organizagdo macrogovernamental.
Portanto, a modelagem da estrutura devem preceder discussées mais abrangentes sobre o papel e as
fungdes do Poder Executivo e sobre os melhores modelos e arranjos institucionais para desempenhar
essas fungdes. E se 0 6rgdo (objeto de redesenho) néo tiver mais que existir? Se ndo tiver mais nenhuma
fungdo? Ou se sua fungdo puder ser mais eficientemente desempenhada fora do aparato estatal (via
privatizagdo, termo de parceria, etc)?”

MODELAGEM MACROGOVERNAMENTAL

Premissas para o arranjo Intitucional
Nucleo estratégico
Atividades exclusivas
Atividades nao exclusivas
Produgéo para mercado

Estratégia
governamental

v

A funcdo deve (precisa) NAO Excti
ser realizada? N 2l LSS
> o Orgio
SIM
A .
A funcado deve W Examinar alternativas de
ser realizada diretamente N privatizacdo ou termo
pelo Estado? de parceria
SIM
Promover a
reestruturagao
Quadro 01: Modelagem Macrogovernamental FUNDAP-SP

As diretrizes macrogovernamentais que orientam os processos de reestruturagdo organizacional
no Poder Executivo estadual estdo estabelecidas na Lei Complementar n°® 13, de 16 de janeiro de
1992, conforme disposto a seguir:

“Art. 12 Os drgéos e entidades que operam na mesma drea geogréfica deverdo atuar de forma coor-
denada, para assegurar e otimizar a programagdo e execugdo dos servicos estaduais.
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Paragrafo tnico. Os 6rgdos e entidades estaduais procurardo coordenar-se com organismos federais
e municipais, que exergam atividades similares na mesma drea geogréfica, para minimizar os efeitos da
superposi¢do de esforcos de investimentos.”

“Art. 31 As diretrizes basicas da Administracdo sdo:

Il - a racionalizagdo da estrutura da Administracédo Estadual e dos mecanismos da tutela administrativa,
especialmente, no que diz respeito:

a) verificagdo da superposicdo de atividades administrativas, para efeito de fusdo, transformagdo ou
extincdo de drgdos estatais;

b) instituicdo de novas espécies de érgdos, dotados de autonomia administrativa e financeira, com
adequada flexibilidade de agdo gerencial;

¢) desburocratizagédo e racionalizagdo dos servicos e dos procedimentos do setor publico;

d) implantagdo de mecanismos eficientes de acompanhamento e controle da produtividade das empre-
sas estatais; e

e) criacdo de critérios determinantes das lotacées nos érgédos de atividade-meio e atividade-fim do
Estado.”

A formagdo da macroestrutura do Poder Executivo estadual — composta pelas instituigdes per-
tencentes a Administragao direta e indireta, sdo as estabelecidas nas Leis Complementares n° 14
e n° 264, e nas leis que promoveram alteragdes posteriores, bem como pelas leis que tratam das
instituicdes publicas relacionadas nos incisos IV, V e IX, do art. 45 da Constituicdo Estadual.

No que se refere a reestruturagdo da macroestrutura governamental, esta competéncia suplanta a
area de desenvolvimento organizacional bem como da prépria Secretaria de Administragdo — 6rgao
responsével pelo sistema de desenvolvimento organizacional. Um processo de reestruturagdo da
macroestrutura do Poder Executivo deve ser desenvolvido por um grupo multisetorial, onde estejam
representados todos os 6rgdos e todas as entidades relacionados com as competéncias objeto de
estudo, além de representantes das areas instrumentais e da Casa Civil.

No caso de reestruturagdo da macroestrutura governamental, devem ser respeitados os dispo-
sitivos constitucionais que tratam das competéncias entre os Entes (Unido, Estado e Municipio) e
Poderes (Executivo, Legislativo e Judiciario, além do Ministério Publico) bem como, em relacédo
ao ambiente externo — a sociedade. Atente-se para a existéncia de instituigdes similares atuando
dentro do préprio Estado, pois, em se tratando de setor publico, isto pode ocorrer nas areas de
saude, educacdo, meio ambiente, agricultura e assisténcia social. Também deve-se estar atento
a instituicbes vinculadas a Unido e aos Municipios. As mesmas podem estar prestando servigos
iguais ou equivalentes, pelo fato de possuirem competéncias comuns.

A criagdo de novas estruturas é uma decisdo importante e que impacta na prépria organizagdo
publica e em seu meio ambiente. E uma atividade quase sempre complexa, que necessita de
estudos e levantamentos profundos sobre a(s) competéncia(s) objeto de analise. Sendo assim, em
processos de macrorreestruturagdo, sugere-se que sejam feitas reflexdes sobre algumas possibi-
lidades, tais como:

1. Podemos celebrar convénio com municipios, institui¢des filantropicas, organizagdes ndo governamentais
para a execugdo destes servigos publicos?

2. Podemos fazer a contratacdo, permissao ou concessao, entre outros mecanismos de execucgdo de
servigos, para fornecedores privados?

3. O servigo/a competéncia a ser executada é temporaria, atende apenas a interesse de conjuntura atual?

4. O servigo/a competéncia pode ser executada por estrutura ja existente em alguma instituicdo do Poder
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Executivo?
5. O servigo/a competéncia é objeto de delegagéo, recebido mediante convénio (temporario) de outros
entes ou poderes, como por exemplo, a Uniao?

Neste manual, o objetivo é tratar de métodos, técnicas e instrumentos que possam orientar as areas
de desenvolvimento organizacional na reestrutura¢éo ou revisdo de estruturas no Poder Executivo.
O objetivo principal é auxiliar na concepgao de novos arranjos estruturais que possam melhorar
os resultados organizacionais.

1.3.2 ESTRUTURA HIERARQUICA NO PODER EXECUTIVO ESTADUAL

A Lei complementar n°® 266, de 29 de janeiro de 2008, estabeleceu em seu art. 3° incisos | e Il, o
padrdo de formacgédo da estrutura hierarquica da Administracao direta, das autarquias e fundagdes,
conforme disposto a seguir:
“Art. 3° A estrutura hierérquica de cargos da Administragcdo Direta, Autérquica e Fundacional do Poder
Executivo fica estabelecida de acordo com o seguinte:

| - nos 6rgdos da Administragdo Direta, a estrutura hierarquica contaréa com, no maximo, os seguintes
cargos:

a) Secretério de Estado;

b) Secretario Adjunto e Secretério Adjunto Executivo;

¢) Superintendente ou Diretor de Unidades Desconcentradas;
d) Coordenador;

e) Gerente.

Il - nas Entidades Autarquicas e Fundacionais, a estrutura hierdrquica contard com, no méximo, os
seguintes cargos:

a) Presidente;

b) Diretor;

¢) Coordenador;

d) Gerente.

§ 1° O posicionamento dos cargos em comissdo e fungdes de confianga, em relagéo a cada nivel da
organizacdo bdsica, nos érgédos e entidades do Poder Executivo se daré de acordo com estabelecido
no Anexo | desta lei complementar.

§ 2° As unidades administrativas desconcentradas, regionalizadas e/ou escritdrios regionais, criados
e regulamentados mediante decreto governamental, terdo, quando necessario, a seguinte estrutura
hierarquica:

| - Diretor/Diretor Regional;

II - Gerente/Gerente Regional.”

O objetivo deste dispositivo legal foi o de reduzir os niveis hierdrquicos que existiam anteriormente,
buscando horizontalizar as estruturas organizacionais, possibilitando maior flexibilidade e agilidade,
e melhorando o sistema de comunicagdo interno nos érgéos e nas entidades.

O Manual de Arranjo Institucional do Governo Federal, no que se refere a estrutura hierarquica,
orienta para o “principio da agilidade, entendido como a orientacdo de gerar respostas rapidas e
adequadas, que atendam as demandas dos usuérios e dos agentes politicos e sociais, fundamenta
os desenhos organizacionais horizontalizados, com nimero reduzido de niveis hierdrquicos e maior
amplitude de comando e que contemplem canais de coordenagdo e integragao interna e externa
ao 6rgao. A resposta rapida agrega valor a prestacao dos servigos publicos e aos resultados do
exercicio do poder de Estado.”
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1.3.3 CARGOS EM COMISSAO E FUNGCOES DE CONFIANCA

s cargos publicos “sdo as mais simples e indivisiveis unidades de competéncias a serem expressas
O bl " I d dadesd t

por um agente, previstas em nimero certo, denominagéo prépria, retribuidas por pessoas juridicas
de Direito Publico e criadas por lei”.

Quando a forma de provimento, na Administragdo Plblica, existem dois tipos de cargos publicos,
o cargo de provimento efetivo e o cargo de provimento em comiss&o.

Os primeiros, disposto no inciso Il do art. 37 da Constitui¢do Federal, cargos de provimento efetivo:
1) recebem seus ocupantes em carater definitivo; 2) apds aprovagdo em concurso publico de provas
ou de provas e titulos; 3) sdo cargos estruturados segundo um conjunto de atribui¢bes técnicas
que precisam ser desenvolvidas em carater permanente; 4) podem ser organizados em carreira ou
isolados; e 5) sdo regidos por um estatuto, lei prépria, em razdo da natureza das atribuigdes que
lhes s&o afetas.

Ja o segundo tipo, disposto no inciso V do art. 37 da Constituicdo Federal, cargos em comisséo:
1) sdo providos temporariamente; 2) sdo de livre nomeagdo e exoneracdo; 3) sdo criados para
exercicio de funcdes de direcdo, chefia e assessoramento; 4) ndo sdo organizados em carreiras;
e 5) sdo regidos por um regime misto, de carater precério. No mesmo inciso se orienta para que
sejam estabelecidos, por meio de lei, percentuais minimos de cargos em comissdo a serem pro-
vidos por servidores efetivos. A orientagdo se deve ao fato de que podem existir determinados
cargos de direcdo, chefia ou assessoramento que exigem conhecimentos técnicos e experiéncia
profissional especifica, bem como para assegurar maior participagdo dos servidores efetivos nas
decisbes técnico-administrativas.

O inciso V do art. 37 da Constituicdo Federal também faz referéncia a fungdes de confianga, pro-
vidas necessariamente por servidores do quadro efetivo e que também se destinam ao exercicio
de atribui¢es de direcdo, chefia e assessoramento. Estas fungdes de confianca compdem-se de
atribui¢des de natureza permanente que se revestem de contetidos de cunho técnico altamente
especializado para as quais ndo € necessaria a criagdo de cargos de carreira especificos.

Na estrutura prevista pela Lei Complementar n® 266, de 29 de janeiro de 2008, podemos classificar
dois tipos basicos de cargos de comando: os cargos de Diregdo e cargos de Chefia ou gerenciais.

Os cargos de direcdo sdo responsaveis pelas atividades de decisdo e pela deliberagdo de assun-
tos que envolvem as competéncias ou macroprocessos organizacionais. Para melhor esclarecer,
podemos fazer um desdobramento, também de dois niveis, para facilitar o entendimento do tipo
de decisdo e deliberacao a serem distribuidas entre os cargos que denominariamos de primeiro
escaldo - composto pelos titulares de pastas, principalmente os secretérios de Estado, também
denominados de Alta Administragdo ou Estratégico e, o segundo escaldo, composto pelos cargos
de dire¢do imediatamente subordinados ao primeiro escalagéo, e que respondem pelos encargos de
Diregéo Intermediaria, ou de nivel Tatico. Em ambos os casos, o que define de forma mais marcante
os cargos de dire¢do séo as atribui¢cdes de decisdo e deliberagdo. Os detentores destes cargos
sdo responsaveis pelas interfaces organizacionais, ou seja, os relacionamentos entre os érgaos e
as entidades, bem como entre a Administracdo Publica e o ambiente externo.

Os cargos de chefia, linha gerencial, sdo responséveis pela gestao direta da linha operacional, bem
como pela integragdo horizontal com os demais processos (unidades) organizacionais. Sendo assim,
cabe aos coordenadores e gerentes a gestdo das interfaces entre sua area e as areas-fornecedoras
e areas-cliente. Sdo os responséveis, internamente, por transmitir as estratégias e diretrizes orga-
nizacionais ao nivel operacional/execugdo. Dessa maneira, a forma como a equipe de execugéo
desenvolve os procedimentos de trabalho, o nivel de envolvimento e a motivacédo da equipe com
o trabalho, as caracteristicas dos produtos ou servicos desenvolvidos, em grande parte, sdo im-
pactadas pelas agdes de lideranga empreendidas pelas chefias.
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Ja os cargos de assessoria possuem atribuigdes relacionadas a contetidos técnicos ou altamente
especializados, pois tém a missdo de prover suporte técnico e especializado para a tomada de
decisdo. Na estrutura hierdrquica estabelecida em nossa legislacao as fun¢des de assessoria sédo
realizadas de forma rotineira na unidade de assessoramento, pois existe previsdo de uma unidade
administrativa para cada 6rgdo e entidade. No entanto, também podem ser desenvolvidas por
servidores titulares de cargos em comissao de assessoramento que estejam lotados em outras uni-
dades que ndo seja a unidade de assessoramento, ou mesmo por servidores publicos ja investidos
em cargos de provimento efetivo, formalmente designados ou nomeados em cargos em comissao.
Cabe lembrar que “tanto as unidades administrativas quanto os ocupantes dos cargos em comissdo
de assessoramento nio sdo responsaveis por processos finalisticos, embora atuem em processos
sob a responsabilidade de uma autoridade publica, ou seja, de um titular de cargo em comisséo de
chefia ou diregdo. Sua atribuicdo é opinar, delinear, avaliar e/ou alterar o andamento do processo,
para torna-lo mais eficaz” - Manual de Arranjo Institucional do Governo Federal.

1.3.4 FASE DE PRE-REESTRUTURACAO

Esta fase é caracterizada pelas etapas/agdes que devem ser desenvolvidas antes do desenca-
deamento da fase de reestruturagao propriamente dita. Visa assegurar que o processo, uma vez
desencadeado, sofrerd o minimo de interferéncias possiveis, primando pela continuidade até o
éxito final do mesmo.

Devem ser identificadas e levantadas leis e demais atos normativos que tratam das finalidades,
dos objetivos ou das competéncias da(s) unidade(s) ou do sistema a ser reestruturado. Os atos
normativos sdo os instrumentos legais de delegagdo de competéncias. Portanto, o que compete
a um 6rgdo, a uma entidade ou empresa estatal deve estar claro na lei que o criou ou autorizou
sua criagdo, ou seja, esta lei deve deixar claro o escopo de competéncias e o ambito de atuagdo
do 6rgédo ou da entidade.

No caso de reestruturagdo de unidades administrativas, ou seja, das estruturas internas que com-
pdem o érgdo e a entidade, deve ser verificada a existéncia de decretos governamentais que tratam
da institucionalizagdo das competéncias destas unidades, tais como o decreto que institui o Regi-
mento Interno, que é instrumento legal que trata das competéncias das unidades que compdem o
6rgdo e suas unidades, bem como das atribui¢cdes comuns de seus dirigentes, suas chefias e demais
servidores. Além do decreto de Regimento Interno, podem existir outros decretos que eventual-
mente tenham sido constituidos de forma desalinhada com as estruturas ja existentes. Portanto, a
busca por estes instrumentos deve ser bastante ampla, podendo ser levantados e analisados os
regimentos internos de outros 6rgdos e outras entidades que tratam de assuntos convergentes.

a) ldentificacdo dos Objetivos da Reestruturagdo

Para o desenvolvimento desta etapa seré necessario o relatério da formulagao estratégica do érgéo
onde normalmente consta a Missao, Visdo, Andlise do ambiente e Objetivos estratégicos. Caso
o trabalho vé ser desenvolvido em unidades administrativas isoladas e ndo exista a formulacao
estratégica, os representantes de Desenvolvimento Organizacional, mediante o suporte técnico
da equipe da Secretaria de Planejamento ou de suas unidades setoriais de Planejamento, poderdo
desenvolver a formulagdo estratégica da unidade. Neste caso, é necessaria a participagdo de um
representante do titular da pasta além de outros representantes das unidades participantes.

Cada ponto fraco observado na estrutura atual do negdcio deve ser anulado através da formulagéo
de um objetivo de reestruturagdo. Os objetivos podem gerar indicadores de resultado de tal forma
que possa ser feito o acompanhamento de todo o processo de reestruturagdo. No item Tabelas e
Formularios, constante desse manual, se encontra o formulario do quadro de objetivos que devera
estar preenchido ao final desta etapa.
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QUADRO DE OBJETIVOS

Unidade / Sistema:

PROBLEMA / FRAQUEZA

CAUSAS

OBJETIVOS DA REESTRUTURACAO

Tomadas de decisdo extremamente
demoradas;

Excesso de burocracia;

Falta de controle dos resultados das
areas;

Muitas mudancas no método de trabalho;

Estrutura excessivamente verticalizada;

Centralizacdo das atividades-fim na capital
do Estado;

Poder de decisdo centralizada nos cargos
de direcédo;

Falta de foco nos resultados.

Aumentar aproximagado com os clientes
(capacidade de resposta);

Descentralizacdo da autoridade;

Regionalizar atividades-fim do negécio
(de acordo com a demanda).

Competéncias concorrentes entre
unidades.

b) Organizagao e Capacitagao da Equipe de Reestruturacao

A formacgéao da equipe de reestruturagdo é uma fase importante, que exige cuidados. Esta equipe,
preferencialmente, deve ser multidisciplinar, com experiéncia em administragdo publica e em re-
estruturagao organizacional, buscando com isso evitar duplicidades de estrutura, superposi¢ao de
atividades, super dimensionamento da estrutura e minimizando fatores que possam gerar conflitos.

A equipe terd a responsabilidade de garantir a efetividade das a¢cdes decorrentes do processo de
reestruturagdo. Esta equipe serd constituida por um grupo de servidores, designados pela insti-
tuicdo, e serad coordenada por técnico da area de Desenvolvimento Organizacional. Sugere-se que
sua constituicdo seja feita da seguinte forma:

1. Sercomposta de, pelo menos, 60% de servidores ou empregados de provimento efetivo. Este
critério é importante para que o dominio tecnolégico da metodologia permaneca na instituicdo
independentemente das alteragées no comando;

2. Para os 6rgaos de grande porte, com estruturas descentralizadas, desconcentradas e/ou re-
gionalizadas, sugere-se a designagdo de pelo menos 3 (trés) pessoas para dedicagao exclusiva
ao processo de reestruturagcdo administrativa organizacional.

Nesta etapa também ¢é feito o nivelamento dos conhecimentos da equipe interna com os conhe-
cimentos dos representantes de Desenvolvimento Organizacional sobre o érgao ou a unidade a
ser reestruturada. Para isto é feita uma reunido onde cada participante apresenta as informagoes
gerais a respeito do 6rgdo ou da entidade, principalmente no que se refere a legislagéo, histérico,
identidade organizacional, competéncias atuais, objetivos da reestruturagdo. Também sao discutidas
informacdes sobre os indicadores de resultado e/ou outras informacdes estatisticas.

Uma ultima atividade desta etapa de organizagéo é o desenvolvimento do cronograma em que séo
estabelecidos as agdes e os prazos para realizagdo dos trabalhos. O cronograma é a ferramenta
que sera utilizada pelo grupo para monitoramento das agdes que serdo executadas. Devem estar
previstas no cronograma reunides semanais de acompanhamento. No item Tabelas e Formularios,
constante desse manual, apresentamos um exemplo de formulério de cronograma de trabalho
que pode ser utilizado pelo grupo.

No Mapa de Processo “Coordenar processo de reestruturagdo organizacional” estdo previstas
as atividades: “organizar a equipe de reestruturagdo” e “capacitar a equipe de reestruturagdo”.
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c) Sensibilizacdo para a Reestruturagdo

A equipe fard um plano de acéo especifico para o processo de sensibilizagdo, em que seréo de-
finidas as agGes necessarias para o atingimento dos objetivos da reestruturagdo, demonstrando
principalmente:

A) Os objetivos do processo de reestruturagdo no érgéo ou area;
B) A objetividade do método e a transparéncia do processo;

Q)

D)
E) A aceitagdo e disponibilizagdo para participagdo no processo;

F) A participagao de todos os servidores diretamente atingidos pela reestruturagao.

O comprometimento da alta administragdo (Secretério, Presidente ou Diretor);
O entendimento e comprometimento com O processo de reestruturagao;

Nesta etapa, inclui-se o esclarecimento dos objetivos da reestruturagdo naquele 6rgéo ou unidade.
Estes devem servir como justificativa para adequar a estrutura organizacional vigente as novas
necessidades impostas pelo cliente-cidaddo ou pelos programas, projetos ou medidas estabele-
cidas no PPA e PTA.

E feita uma descricdo da metodologia de reestruturagao, reforcando as etapas onde os servidores
estardo participando e auxiliando a equipe de trabalho na construcdo de uma nova estrutura. A
equipe de reestruturagao deve ser formalmente apresentada aos participantes do evento.

Caso necessério, também podem ser previstas agdes de endomarketing como, por exemplo, ex-
posi¢do de cartazes no érgdo ou vinculagdo de noticias sobre o assunto no site do 6rgéo e outras
acbes que possibilitem o atingimento dos objetivos. Solicita-se a participacdo da equipe de as-
sessoria de comunicagao para orientar o endomarketing.

A participagao do dirigente superior do 6rgao ou da(s) unidade(s) ndo pode ser dispensada; o di-
rigente precisa participar e até conduzir as reunides de sensibilizagdo, e sua presenca demonstra
comprometimento com o processo.

No Mapa de Processo “Coordenar processo de reestruturagdo organizacional” esté prevista a
atividade “sensibilizar para a reestruturagao”.

1.3.5. FASE DE REESTRUTURACAO

No processo de reestruturagdo cada atividade deve ser realizada passo a passo e, sempre que
possivel, as decises devem ser objeto de consenso. Com as etapas anteriores realizadas, a equipe
ja deve ter disponiveis os instrumentos que focalizaram of(s) problema(s) na formulagdo estraté-
gica — pontos fracos e, ja deve estar claro que uma ou mais das causas que geram o problema é
a estrutura organizacional, ou seja, a estrutura atual pode estar: pequena, excessiva, inexistente,
desorganizada, entre outras causas relacionadas a estrutura.

E importante ressaltar que nem sempre as causas dos problemas de baixo desempenho organi-
zacional estdo relacionadas a estrutura organizacional. Na verdade, muitos dos problemas podem
estar relacionados a outras causas, tais como: falta de organizacao e/ou padronizagdo dos processos
de trabalhos; falta de capacitagdo ou responsabilizagdo da equipe pelas atividades cotidianas; falta
de comprometimento e responsabilizagdo das chefias pelos resultados, entre outras. Reafirmando
o posicionamento ja citado no texto da FUNDAP: “Vale também lembrar que muitas propostas
buscam criar novas posicbes gerenciais apenas para complementar salario e suprir problemas de
dimensionamento da for¢a de trabalho. E, ndo menos relevante, ha determinantes politicos decor-
rentes das mudancas e composi¢cdes de governo”.

A composicao da fase de reestruturagdo se d4 com base na execugéo da fase inicial - planejamento
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- do gerenciamento de processos, mesclada com algumas outras técnicas e instrumentos. No plane-

jamento dos processos ocorrem as etapas de identificagdo e mapeamento dos processos, em que
se utilizam técnicas e instrumentos tais como a matriz de processos ou mapas de relacionamento
e o fluxograma.

A metodologia de gestdo de processos pressupde a execugdo de um conjunto de etapas que,
quando adequadamente executadas, podem assegurar a execugdo dos processos de trabalho
dentro dos padrées/requisitos previamente estabelecidos pelos clientes.

O Manual de Arranjo Institucional do Governo Federal estabeleceu como um de seus fundamentos
de arranjo institucional a estruturagdo com base nos processos, segundo seus autores:

“O centro prético da agcdo publica é o processo, entendido como um conjunto de atividades interrelaciona-
das ou interativas que transforma insumos em servigos ou produtos com valor agregado, com o objetivo
de alcancar resultados. Sendo assim, a definicdo do arranjo organizacional de um érgdo ou entidade deve,
necessariamente, objetivar o alto desempenho dos seus principais processos.”

Segundo o professor da EAESP/FGV, José Ernesto Lima Gongalves Ernesto, “Todo trabalho impor-
tante realizado nas empresas faz parte de algum processo (Graham e LeBaron, 1994)". “N&o existe
um produto ou um servigo oferecido por uma empresa sem um processo empresarial. Da mesma
forma, ndo faz sentido existir um processo empresarial que ndo oferega um produto ou um servigo”.

a) Identificacdo dos Processos

A estrutura organizacional, modelada com o foco nos processos organizacionais, fortalece a visdo
nos processos — “onde as coisas acontecem”, nos servigos que sdo desenvolvidos pelo érgao,
entidade ou unidade e em seus clientes. Os processos interrelacionados possibilitam uma melhor
visualizacdo e um melhor entendimento dos objetivos organizacionais.

Os processos que envolvem as unidades ou o sistema sdo identificados, analisados e fluxograma-
dos pela equipe de trabalho. Cabe lembrar que as estruturas organizacionais existentes, tanto nos
6rgédos quanto nas entidades, em sua grande maioria ja foram criadas para desenvolver para executar
um conjunto de competéncias que envolvem um conjunto de sistemas, subsistemas e processos.
E, independentemente da época em que foram criadas, todas as estruturas ja apresentam certo
grau de racionalidade e complementariedade em sua formatacao. Desta forma, ndo é um trabalho
dificil seguir a metodologia e redesenhar estas estruturas com vista a adequa-las as necessidades
atuais, aos novos desafios que a sociedade - os clientes - nos apresentam.

E importante que neste primeiro momento a equipe ndo se atenha aos paradigmas, modelos de
estrutura ja existentes, organograma atual. A tendéncia natural da equipe é se prender a arquitetura
ja formatada, as unidades administrativas, as estruturas de comando hierdrquico existentes. No
entanto, o grupo precisa se dedicar ao levantamento dos processos e servigos/produtos desenvol-
vidos ou, no caso de novos servigos/produtos, aos que deverao ser criados e desenvolvidos, sem
se prender a estrutura que os cerca.

Ao final deste trabalho a nova estrutura serd naturalmente formatada, de acordo com o fluxo dos
processos de trabalho, como podemos ver no quadro abaixo.
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GESTAO DE PESSOAS

Agrupamento 1 Agrupamento 2 Agrupamento 3 Agrupamento 4 Agrupamento 5

CLIENTES

Com a elaboragao de alguns instrumentos, tais como: a matriz de processos, que registra todos
os processos identificados, com suas respectivas entradas/insumos e saidas/servigcos/produtos; os
mapas de relacionamento; o macrofluxo do sistema ou dos macroprocessos, a equipe terd uma
visdo geral do conjunto de processos que a(s) unidade(s) representa(m) e, assim, podera trabalhar
as fases seguintes da reestruturacéo.

Se os instrumentos citados anteriormente nao forem suficientes para a equipe ter maior clareza
do contelido envolvendo cada processo, poderdo mapear o processo, técnica que permite um
maior grau de conhecimento do processo, pois pressupde a fluxogramagdo do mesmo, descre-
vendo a sequéncia das atividades que precisam ser executadas para que o servico/produto seja
corretamente elaborado. E comum que na fase de mapeamento a equipe ja faca algumas anélises
e identifique algumas desconexdes, gerando a fusdo ou extingdo de “possiveis processos” ante-
riormente identificados.

b) Modelagem da Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional dos 6rgaos e das entidades deve ser modelada para atender as neces-
sidades dos processos de trabalho. Os desenhos organizados destes processos vado dar origem
as unidades administrativas que comporéao a estrutura organizacional do érgéo ou da entidade.

“O modelo organizacional é uma representacdo da estrutura, das atividades, dos processos, das infor-
magdes, dos recursos, do pessoal, do comportamento, dos objetivos e das restricées das empresas
comerciais, governamentais ou de outra natureza. Esse modelo ajuda a compreender as complexas
interagdes entre as organizagées e as pessoas”. (Silvia Inés Dallavalle de Padua, Edson Walmir Cazarini,
Ricardo Yassushi Inamasu — 2004).

No processo de reestruturagao nos deparamos com a necessidade de critérios objetivos que nos
permitam criar e analisar alternativas de agrupamento, integragdo ou diferenciagao para a estru-
tura organizacional de modo a organizar da melhor maneira os processos existentes. Os processos

MANUAL TECNICO DE NORMAS E PROCEDIMENTOS | 18
N° DA VERSAO: 00 | REVISTA EM: 15/12/2009 UNIDADE RESPONSAVEL: SDO/SAD




VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Contextualizagdo

poderdo ser redesenhados durante ou apds a reestruturagdo.

O objetivo da mudanga na estrutura organizacional é principalmente promover um desenvolvimento
6timo dos processos que geram os produtos/servigos (internos/externos) que serao fornecidos/
prestados aos clientes (internos/externos) da organizag3o.

Para que isto acontega com um minimo razodavel de objetividade prop&e-se, neste manual, a exe-
cugdo das atividades abaixo descritas, além da utilizagdo de outros instrumentos complementares
que poderao fornecer mais objetividade ao processo de modelagem da nova estrutura.

b.1) Critérios de Agrupamento

Dentre as inimeras formas de se agrupar processos para modelagem de estrutura, destacamos
os critérios abaixo e seus elementos, e ainda, existe a possibilidade de combinar estes critérios
para alcangar o resultado almejado (multi focado). A escolha de um ou mais destes critérios de
agrupamento deve ser feita em relagdo aos objetivos propostos para a reestruturagéo.

Por Atividade: Processo, Conhecimentos/habilidades, Matéria (assunto);

Ex. Processos ou fungdes similares ou complementares sdo agrupados independentemente do
produto ou servico que geram ou contribuem para gerar, mas sim, em razao de seu contetdo.

Por Produto (output): Produto, Servico, Projeto;

Ex: Todos os processos que geram um produto/servigo ou linha de produto/servigos serdo agrupa-
dos e terdo uma Unica lideranga, unidade de comando, que respondera pelos resultados gerados
pelo(s) produto(s) ou servigo(s) sob sua area de autoridade.

Por Cliente: Segmento de mercado, tipo de cliente, Geografia, Regionalizagao;

Ex: Os agrupamentos dos processos ocorrerdo de acordo com o cliente, ou por localizagdo, bas-
tante utilizado no caso de unidades regionalizadas.

Multi Focado: Combinagédo dos critérios Atividade/processo, Produto e Cliente.

Com estes critérios é possivel definir alguns agrupamentos de processos que resultardo em al-
ternativas de estrutura organizacional, que serdo avaliadas pela equipe na definicdo da estrutura.

Os principios de redesenho apresentados no tépico gestao de processos, deste manual, também
podem auxiliar na criagdo dos agrupamentos. No entanto, como o trabalho é desenvolvido por
uma equipe que possui um bom nivel de maturidade e experiéncia nos processos identificados,
geralmente essa mesma equipe ja detém conhecimento suficiente para promover o agrupamento.

O Manual de Arranjo Institucional do MPOG - Ministério do Planejamento Orcamento e Gestédo
(p-26, 2009) recomenda: “Agrupar ndo deve ser simplesmente uma conveniéncia para a criagdo de
mais um nivel de autoridade politica dentro da estrutura e, consequentemente, mais um posto de
comando. Deve se nortear pelos principios da eficécia e eficiéncia da acdo publica e pelos objetivos
e estratégias tracados pela organizagdo.”

b.2) Critérios de Desempenho

Estes critérios também s&o utilizados na etapa de definicdo da estrutura. S&o estabelecidos pela
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equipe de reestruturagdo, com base nos objetivos da reestruturagao e na anélise do ambiente. O
objetivo dos critérios de desempenho é auxiliar na escolha das alternativas de estrutura organiza-
cional, caso a equipe opte por elaborar mais de uma proposta de estrutura. Consiste em uma matriz
onde se julgardo (com notas variando de -2 a 2) essas alternativas segundo os critérios, que poderao
ter pesos diferentes (1, 3, 5) se necessario, conforme a importancia de cada critério considerado
para o melhor desempenho dos processos envolvidos. Quanto maior o ponto, melhor a alternativa.
Embora esta anélise seja objetiva, ndo é inflexivel, podendo, portanto, ocorrer uma combinagao
de mais de uma alternativa, até que se obtenha aquela satisfatéria para o alcance dos objetivos.

ANALISE DE DESEMPENHO DA NOVA ESTRUTURA
ALTERNATIVAS
Estrutura Atual Alternativa A Alternativa B

CRITERIOS DE DESEMPENHO PESO
1- Aproximagao com o cliente / cidadao 5 -2
2- Descentralizagdo da autoridade 3 -1
3- Redugéo de custos fixos 3 1
4- Agilizagdo das respostas ao meio 3 -1

ambiente
TOTAL

b.3) Definicdo da Nova Estrutura

Para a diagramacéo da nova estrutura organizacional sdo analisados: os objetivos da reestruturacéo,
o mapa de relacionamento, a matriz de processos, os agrupamentos, as estratégias de redesenho e
outros instrumentos que a equipe elaborar. Se for necessério, podem ser feitos dois agrupamentos,
visto que caracteristicas intrinsecas dos processos podem gerar agrupamentos com caracteristicas
diferentes, permitindo assim, ao final, a anélise de mais de uma alternativa de estrutura organiza-
cional, que serdo correlacionadas com os critérios de desempenho.

A equipe de reestruturacdo deverd envolver todas as chefias das unidades administrativas existentes
e que representam os processos em estudo.

Deverao ser seguidos alguns passos para a definicdo das alternativas de estrutura:

1° passo: Agrupar os processos considerando os critérios de agrupamento, bem como os objetivos
da reestruturagdo e as estratégias de redesenho. Também podem ser utilizados como suporte para
analise os principios de redesenho estabelecidos no item Anélise e Melhoria dos processos. O
grupo deve ter como perspectiva de analise situagdes futuras, que venham melhorar o atingimento
dos objetivos organizacionais e ndo se prender a estrutura ja existente no érgéo.

Os processos ou agrupamentos de processos que segundo anélise e defini¢do da equipe devem
ser regionalizados ou descentralizados precisam ser analisados em separado.
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Ao final teremos vérios agrupamentos (conjunto) de processo que a principio serdo denominados
de: agrupamento A, agrupamento B, agrupamento C, etc. Estes agrupamentos poderéo ser colo-
cados em folhas de flip chart e fixados nas paredes da sala de reunides para facilitar a visualizagao.

2° passo: A equipe de reestruturagdo, juntamente com o titular do érgao ou da entidade, estabe-
lecerao os critérios de posicionamento e, em seguida, desenvolverdo a tabela para anélise destes
critérios. Os critérios deverao ser considerados segundo o seu grau de importancia e objetivos da
reestruturagdo, e podem também ser priorizados através de pesos.

Abaixo apresentamos o exemplo da tabela de andlise dos critérios de posicionamento. Estes
podem ser criados de acordo com o perfil de cada sistema, analisando as especificidades de seus
macroprocessos e processos. Os seus pesos podem variar (1, 2 ou 3), sempre em dependéncia dos
interesses da Administracdo. Este formulario se encontra no item Tabelas e Formularios, constante
desse manual.

ANALISE DOS CRITERIOS DE POSICIONAMENTO NA ESTRUTURA

CRITERIOS DE POSICIONAMENTO PESO Ag’“pime"m Ag'””:“e"m Agr”pacme"m

1. Recursos financeiros administrados pelo(s) processo(s); 1

2. Nimero de servidores envolvidos; 2

3. Nivel de formacao da equipe; 2

4. Complexidade tecnolégica envolvida no(s) processo(s); 2

5. Impacto do(s) processo(s) na satisfacdo do cliente. 3

TOTAL

PONTOS CARACTERISTICAS

1 O agrupamento segundo o critério analisado tem pouca representagéo, tanto qualitativa quanto quantitativa
em relagdo aos demais agrupamentos.

2 O agrupamento segundo o critério analisado tem média representagao, tanto qualitativa quanto quantitativa
em relacdo aos demais agrupamentos.

3 O agrupamento segundo o critério analisado tem muita representagao, tanto qualitativa quanto quantitativa
em relagao aos demais agrupamentos.

3° passo: Com a defini¢do dos critérios de anélise e pesos, a equipe estabelecera as pontuagdes
minimas e maximas (intervalos) que definirdo a posicéo hierdrquica que o “agrupamento de pro-
cesso” poderd assumir na organizagdo da estrutura em dependéncia de sua representagdo em
relacdo a cada um dos demais agrupamentos.
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Apods analisado o primeiro agrupamento de processos, podem ser feitas mais rodadas de analises,
e para tanto devem ser feitos novos agrupamentos. Estes novos agrupamentos ocorrem se a equipe
verificar a necessidade de subdivisdo de comando em um conjunto j posicionado. E exemplo de
necessidade de quebras de comando. A demanda de trabalho, eventualmente uma alta demanda,
exige uma grande equipe de trabalho, que pode gerar a necessidade de uma unidade de comando
propria. No entanto, nem sempre se faz necessério dividir o comando, mas apenas criar liderangas
para os processos/equipe que auxiliardo o gestor.

A equipe deve ter cuidado no excesso de quebras de comando. Isto pode gerar uma verticaliza-
cao desnecessaria, influenciando o processo de comunicagéo — tornando-o mais complexo e mais
sensivel a erros e conflitos interpessoais. O excesso de cargos de comando pode diminuir o ritmo
de trabalho e influenciar o tempo de processamento/execugdo do servigo ou produto final.

Segundo Sara Fichman Raskin, “O nimero adequado de gerentes e niveis hierdrquicos influi diretamente
na efetividade, comunicagdo e motivacdo organizacional. Problemas de comunicagéo se agravam com
o aumento do ndmero de niveis hierdrquicos. Esse aumento de niveis também provoca a diminui¢éo
da diferenca relativa de autoridade de um gerente em cada nivel, assim como sua area de responsabi-
lidade. Os gerentes de uma organizacédo plana, comparados com os de uma organizagdo alta, possuem
relativamente mais autoridade e responsabilidade, e a motivagdo é maior.

Quanto maior o nimero de niveis hierdrquicos maiores os custos associados a operagdo da empresa.
Em periodos de recesséo, é comum que empresas reduzam os niveis hierarquicos e demitam empre-
gados excedentes para diminuirem o custo burocratico. Algumas vezes as demissées causadas por
uma inovacéo tecnoldgica ou crise econdmica sdo inevitdveis, mas na maioria grandes alteracées de
estrutura e empregados acontecem em virtude de falha de administracéo”.

b.4) Diagramacao da Estrutura

Um primeiro diagrama a ser esbocado pela equipe deve, preferencialmente, demonstrar o rela-
cionamento entre as diversas unidades, nos moldes da figura apresentada na introdugdo da “Fase
de reestruturagao”, exemplo do sistema de gestdo de pessoas, detalhando-se os processos, suas
entradas e saidas.

Neste momento seré elaborado organograma, que é a representagao grafica de determinados
aspectos da estrutura organizacional, indicando os arranjos e as interrelagdes de suas unidades
constitutivas (areas, deptos, setores, etc) e o limite das competéncias de cada uma delas.

b.5) Lotacionograma

Antes da conclusdo da estrutura de comando ¢é importante que seja feito o dimensionamento do
quadro de pessoal, de acordo com os procedimentos descritos no processo “Dimensionar quadro
de pessoal”. Eventualmente néo se faz necesséario executar todas as atividades do processo, mas
apenas as atividades relacionadas a demanda de trabalho e a capacidade produgéo.

Sugere-se que a equipe elabore um lotacionograma que demonstre o acréscimo ou a redugao de
cargos na nova estrutura. Com este instrumento a equipe poderéa desenvolver um plano de agéo
para o provimento de novas vagas ou redistribuicdo de pessoal caso a nova estrutura reduza o
numero de vagas.
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LOTACIONOGRAMA
Unidade:
QUANTIDADE DE VAGAS AUMENTO / REDUCAO
TiITULO DO CARGO (R$)*/MES
Atual Proposta Diferenca

Coordenador 0 1 +1 + 2.200,00

Gerente 1 2 +1 + 1.400,00

Assessor Técnico Il 0 1 +1 + 2.200,00

Assessor Especial Il 1 0 -1 -4.000,00

TOTAL 2 4 2 + 1.800,00

NOTA: * Salérios + Encargos/ Més

c) Instrumentos Complementares

c.1) Matriz de correlacao

Instrumento que tem o objetivo de demonstrar a relagéo entre dois ou mais fatores. No caso do
exemplo abaixo, na primeira coluna estdo listados os produtos elaborados e, nas demais colunas,
as unidades administrativas. Com a utilizagdo da matriz de correlagdo, podemos gerar uma pontu-
acao que definira, por exemplo, o grau de representagao de cada unidade administrativa proposta
em relagdo aos produtos e servigos relacionados na Matriz de Processos. Nas situagdes onde ndo
for possivel a criagdo de todas as estruturas requeridas, a matriz de correlagdo poderd auxiliar na
decisdo das estruturas essenciais. Com este instrumento podemos fazer outras correlagdes. O
exemplo apresentado orienta a equipe de reestruturagdo na analise de posicionamento.

MATRIZ DE CORRELAGCAO
ESTRUTURA PROPOSTA / UNIDADES
SERVICOS/
PRODUTOS
Sup. A Coord. A Ger. A Ger. A Coord. B TOTAL
Prod. 1 0 2 3 2 2 9
Prod. 2 1 3 2 2 1 9
Prod. 3 2 3 2 2 1 10
TOTAL 3 8 7 6 4 28
PERCENTUAL
MANUAL TECNICO DE NORMAS E PROCEDIMENTOS | 23

N° DA VERSAO: 00 | REVISTA EM: 15/12/2009 UNIDADE RESPONSAVEL: SDO/SAD



VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Contextualizagdo

PONTOS CARACTERISTICAS
0 Quando a area nao contribui direta ou indiretamente na agregagao de valor ao produto (até 10%).
1 Quando a érea contribui muito pouco na agregacéo de valor ao produto final (11 a 30%).
2 Quando a érea contribui consideravelmente na agregacéo de valor ao produto final (31 a 60%).
3 Quando a érea contribui muito (essencial) na agregacao de valor ao produto final (mais de 61%).

c.2) Mapa de relacionamento

Um ponto importante a ser observado pelos membros da equipe de reestruturagdo séo as desco-
nexdes que podem surgir entre as unidades administrativas, seus produtos e clientes. Com este
instrumento podem ser verificadas as principais desconexdes entre os insumos que entram no
processo e os produtos/servicos gerados pelo mesmo. Estas reflexdes ajudardo quando da selegéo
da nova estrutura e também no redesenho dos processos.

O mapa de relacionamento é uma ferramenta importante para o diagnéstico da situagao atual,
pois ajuda a visualizar a cadeia de geracdo de valor para o cliente, podendo relacionar unidades,
macroprocessos, processos e clientes. Também pode auxiliar na validagado da estrutura proposta.
No exemplo abaixo pode ser observado que construimos um mapa de relacionamento demons-
trando as unidades que contribuem (com seus produtos internos) para a elaboragédo dos produtos
externos. Podemos observar que a Unidade B ndo agrega, pelo menos diretamente, nenhum valor
aos produtos externos. Quais sdo 0s processos e produtos desta unidade?

RELACIONAMENTO - Unidades x Produtos
Unidade A \ W _ i Outros 6rgédos
A ) Unidade E
Outras
| " Unidades
Unidade B
» »
» Unidade D » Unidade F »
- - N Sociedade
»/  Unidade C » Cidadao
SUPERINTENDENCIA
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1.4. GESTAO DE PROCESSOS
1.4.1. CONCEITOS

a) Processos

O processo pode ser definido como “um grupo de atividades realizadas numa sequéncia légica
com o objetivo de produzir um bem ou um servigco que tem valor para um grupo especifico de
clientes” (Hammer e Champy, 1994).

Tudo que fazemos dentro das organizac¢des ¢ feito dentro dos processos. Os processos utilizam os
recursos da organizagdo para oferecer resultados objetivos aos seus clientes (Harrington, 1991). Os
recursos sdo obtidos por meio da relagdo entre organizagao e seus fornecedores. Os fornecedores
pertencem ao meio externo, isto €, a outras organizagdes, ou ao meio interno, representado por
outros processos dentro de uma mesma organizagao.

Os processos podem ser entendidos como a “forma pela qual as coisas sao feitas na empresa”
(Lipnack e Stamps, 1997). Tudo que é feito dentro da empresa passa por um “processamento”, ou
seja, situagao na qual os insumos, a matéria-prima, os procedimentos de trabalho, as maquinas, os
equipamentos e as pessoas interagem e sofrem transformagdes tangiveis e intangiveis.

De uma forma geral, podem ser percebidos pontos em comum em todas as defini¢des, tais como:
inputs (entradas de matéria-prima, informagdes, insumos), fluxos de trabalho (atividades sequenciais

de agregacgéo de valor), outputs (saidas de servigos/ produtos).

a.1) Elementos do Processo

METODO/ PROCEDIMENTO

F Pr 1 Pr 2 Pr3 C

F= FORNECEDORES

I= INSUMOS

Pr 1, Pr 2, Pr 3= AREA DE PROCESSAMENTO/ AGREGAGAO DE VALOR
P= PRODUTOS

C= CLIENTE, USUARIO, CIDADAO

Cliente: Pessoas, grupos ou organizagbes para os quais os bens, os servigos ou as saidas sdo
destinados. E importante identificar os clientes como pessoas e ndo apenas como organizagdes.
O cliente ¢ a razdo de ser do processo. O processo é concebido e executado para satisfazer as
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necessidades e expectativas do cliente

Produtos (saidas): Bens ou servigos produzidos pelo processo, visando a satisfazer um cliente (o
cliente pode utilizar o produto ou transforméa-lo em outro produto).

Procedimento: As atividades, as tarefas e os procedimentos executados dentro do processo
adicionam valor as entradas, transformando-as em algo que possui mais valor para o cliente. As
transformagbes podem ser fisicas, de local, de propriedade ou de informagdes.

Entradas ou Insumos: Sdo os bens ou servigos provenientes dos fornecedores, necessarios para
produzir os bens e servigos para os clientes.

Operadores ou pessoas: Pessoas que trabalham para a execugdo de um processo, também sao
chamadas de colaboradores ou participantes.

Fornecedores: Pessoas e organizagdes que oferecem as entradas.

Outros conceitos relacionados a processos:

Requisitos: Caracteristicas dos produtos que os clientes desejam e esperam receber. Existem
também requisitos para as entradas do processo. A conformidade aos requisitos constitui a qualidade.

Realimentacdo (“feedback”): Informacdes sobre a satisfagdo ou insatisfacdo dos clientes com os
produtos, que servem para melhorar o processo e o produto.

Fronteiras: As fronteiras delimitam as tarefas, as atividades e os procedimentos que integram o
processo. As fronteiras a montante separam o processo dos fornecedores. As fronteiras a jusante
separam o processo de seus clientes.

Gerente (lider) do processo: E uma pessoa que possui responsabilidade e autoridade pela ope-
ragdo e melhoria do processo como um todo. O dono do processo deve sempre ser uma pessoa,
€ Ndo um grupo ou uma organizagao.

b) Gestao de Processos

O gerenciamento de processos compde-se de um conjunto de técnicas voltadas para a organizacado
interna dos processos com foco na eficiéncia, na eficacia e na efetividade de seus resultados, ou
seja, de seus produtos ou servigos, ou mesmo, de um conjunto de agdes sistematicas, racionalmente
organizadas, baseadas em fatos e dados (geralmente traduzidos por indicadores), que permite
manter estavel a rotina e implementar melhorias.

A atividade de Desenvolvimento Organizacional orienta para a utilizacdo de metodologia de gestao
de processos para gestao interna dos 6rgaos e das entidades, bem como para subsidiar o processo
de revisao e de reestruturagao institucional. A geréncia por processos foi qualificada por Deming,
W. Edwards, como um dos 10 principios da Qualidade por trazer o conceito da cadeia Fornecedor
— Processo - Cliente. Esse conceito é fundamental para desenvolvimento da visdo sistémica nos
gestores em relagdo ao contelido (processos) sob sua area de autoridade, bem como dos servicos
e produtos sob sua responsabilidade (O que faz? Para quem?).

A gestdo de processos possibilita uma visao horizontal das organizagdes (a visdo sistémica), que
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integra as diferentes fungdes existentes nas instituices. Quando os processos organizacionais se
encontram claramente identificados e organizados, “as fun¢des passam a ser vistas como elos de
uma corrente e ndo como departamentos isolados. O resultado é uma cadeia horizontal de pro-
cessos, em lugar da estrutura vertical criada pela cadeia de comando” (Maximiano — 2000).

Os diversos modelos de gestdo de processos apresentados pelos mais diversos autores se dife-
renciam muito mais em relagdo aos seus instrumentos ou suas ferramentas do que em relagéo ao
método. De forma geral, segue uma linha tedrica ja conhecida pelos administradores como o ciclo
de gestdo.

Essencialmente nao se difere do ciclo PDCA, método criado pelo matemético e estatistico norte
americano Edward Deming na década de 40. O ciclo estabelece que a gestao se desenvolva se-
gundo estas quatro etapas: P (Plan) - Planejar; D (do) Execugéo; C (check) Checar/Monitorar e A
(action) - Agir corretivamente. Deming orientou que a organizagdo, para garantir sua sobrevivéncia,
precisa seguir os quatro passos deste ciclo de gestdo, também chamado de ciclo da qualidade.

Para gerenciar um processo é preciso organiza-lo (planejar) por meio: da identificagdo correta de
seu ambito de acao (onde comega e onde termina); da identificagdo dos procedimentos de trabalho;
da documentacgao correta dos registros/diagramas elaborados (mapas de relacionamento, mapas
de processo, fluxogramas), com o objetivo de se constituir um arcabougo da tecnologia (métodos
e técnica) que envolve a execugao dos processos e procedimentos de trabalho no poder Executivo.
Ainda nesta fase, verifica-se o nivel de capacitagdo da equipe em relagdo aos procedimentos de
trabalho e que todos os envolvidos/executores sejam habilitados nos procedimentos. Com isso,
serd possivel manté-los dentro dos requisitos determinados pelas normas (leis, decretos e outros)
assim como assegurar que seus resultados, produtos/servigos estejam dentro dos niveis de quali-
dade desejados pelos clientes.

“Gerenciar é atingir metas” - Vicente Falconi. Metas sao resultados planejados referentes a produtos,
que sdo resultados de processos. Gerenciar processo, portanto, significa atuar no controle dos
meios (causas), de forma que se obtenha o fim (efeito) desejado. Para gerenciar processo é preciso
que se saiba, com clareza, qual meta se quer atingir, de forma a organizar os meios necessarios e
adequados para atingir este fim.

O método de gestdo de processo estd sendo construido e tem se apresentado como um instru-
mento que visa a identificar, documentar, padronizar, racionalizar e aperfeigoar os processos de tra-
balho no Poder Executivo. A metodologia esta inserida num contexto de continuo aperfeicoamento.
Buscou-se ndo focar exageradamente os instrumentos, mas sim o conceito e o desenvolvimento
no médio e longo prazo de uma cultura organizacional voltada para a Gestdo de Processos.
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Ciclo de Gestiao dos Processos

CICLO DE GESTAO DOS PROCESSOS

Planejar
(Identificar, Organizar, Documentar)

Agir corretivamente Executar

Monitorar e
Avaliar

c) Tipos de Processos

Alguns autores consideram a existéncia de trés tipos basicos de processos: os processos direta-
mente voltados para a produgéo — finalisticos; os processos de gestao — gerenciais; e os processos
de apoio - meio/suporte, (Harrington, 1991).

Diferindo na forma de expressao, ou seja, em como chamar estes processos, outro autor os nomeou
de: processos de negdcio — finalisticos; processos gerenciais; e processos organizacionais ou de
integracdo organizacional - apoio/suporte, (Garvin, 1998).

Os processos podem ser primarios ou de suporte, (Martin, 1996). Em relagdo aos tipos anteriormente
relacionados, os processos priméarios seriam os processos de negécio ou finalisticos e os processos
de suporte envolvem tanto os de gestdo ou gerenciais quanto os de apoio ou organizacionais.

Os processos finalisticos sdo essenciais para a organizagao, representam a justificativa da existéncia
da organizagdo. Os processos de suporte ou de apoio sdo importantes para a organizagdo, mas
ndo produzem impacto direto no produto, ou seja, o cliente externo nem sempre percebe a con-
tribuicao destes para o produto ou servigo e os participantes dos processos de finalisticos tendem
a achar que os mesmos agregam apenas custos. No entanto, terceirizados ou ndo, os processos
de suporte ou de apoio sdo essenciais para a vida das organizagoes.

No diagrama abaixo apresentamos um mapa de relacionamento que procura sintetizar os trés tipos
mais comuns de classificagdo de processo, similar aos tipos encontrados na Administragdo Piblica:
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PROCESSOS GERENCIAIS
Macroprocesso 1 » | Macroprocesso 2 » | Macroprocesso 3 » | Macroprocesso 4
>
Planejamento » | Planejamento de » | Planejamento de > Avaliacdo
Estratégico Médio Prazo Curto Prazo Institucional
=
PROCESSOS PROGRAMATICOS/ FINALISTICOS g
w
()
2
Esporte Cultura Infraestrutura Saude
e Lazer
Educacéo >
Turismo Justica Agricultura Seguranca

PROCESSOS SISTEMICOS/ DE SUPORTE

A
Gestdo de Gestéo Gestéo Auditoria e Tecnologia da
Pessoas Financeira Contabil Controle Interno Informacio
GPestao dle Ges!:é_o_de Gostio 38 s G‘E.Sta° de X Desenvolvimento
rotocolo Aquisicdes Bt BN CINDEFE EJETS Organizacional
e Arquivos (Terceirizados)

d) Hierarquia de Processos

Para facilitar o entendimento das teorias que envolvem o assunto é importante saber que os pro-
cessos de trabalho ocorrem em vérios niveis. Com isso, os autores costumam criar determinados
niveis hierdrquicos com o objetivo de demonstrar de forma mais didatica a execugao do trabalho.

“Antes de identificar as caracteristicas comuns dos processos, é necessario saber que eles compéem
a estrutura organizacional através de uma hierarquia, onde é representado o nivel de detalhamento
com que o trabalho esta sendo abordado. Esta hierarquia é assim apresentada” (Harrington,1993,
1997; Davis e Weckler, 1997):

1. Macroprocesso — é um processo que geralmente envolve mais que uma fungdo na estrutura
organizacional, e a sua operagdo tem um impacto significativo no modo como a organizagao
funciona;

2. Processo - é um conjunto de atividades sequenciais (conectadas), relacionadas e légicas que
tomam um input com um fornecedor, acrescentam valor a este e produzem um output para

um consumidor;

3. Subprocesso - é a parte que, interrelacionada de forma |l6gica com outro subprocesso, realiza
um objetivo especifico em apoio ao macroprocesso e contribui para a missdo deste;

4. Atividades — sdo agdes que ocorrem dentro do processo ou subprocesso. Sdo geralmente
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5.

desempenhadas por uma unidade (pessoa ou departamento) para produzir um resultado
particular. Elas constituem a maior parte dos fluxogramas;

Tarefa — é uma parte especifica do trabalho, ou melhor, o menor microenfoque do processo,
podendo ser um Unico elemento e/ou um subconjunto de uma atividade. Geralmente, esté
relacionada ao desempenho de uma incubéncia especifica por parte de um item”.

Com o objetivo de facilitar os trabalhos e diminuir a burocracia, a sugestado é que seja adotado
no Poder Executivo um modelo de hierarquia mais simples, de menor complexidade. Modelo de
hierarquia sugerido pela drea de Desenvolvimento Organizacional:

Macroprocesso — € um processo (macro) que geralmente envolve mais que uma fungao na
estrutura organizacional, e a sua operagdo tem um impacto significativo no modo como a
organizagao funciona - formado por um conjunto de processos;

Processo — é um conjunto de atividades sequenciais (conectadas), relacionadas e l6gicas que
tomam um input com um fornecedor, acrescentam valor a este e produzem um output (produto/
servico) para um consumidor;

Atividades/tarefas — sdo agdes que ocorrem dentro do processo - menor microenfoque do pro-
cesso. Sdo geralmente desempenhadas por uma pessoa para produzir um resultado particular
que necessariamente agrega valor para o produto/servigo.

1.4.2. FASES E PASSOS PARA GESTAO DOS PROCESSOS

GESTAO DOS PROCESSOS

FASE PASSOS

Identificacdo e definicdo da missdo e
escopo de competéncias do Sistema

Mapeamento e Padronizagdo dos
PLANEJAMENTO processos

Identificacdo e validagdo dos
indicadores de processo e produto

Adequar quadro de servidores

Adequar estrutura e processos

EXECUCAO Capacitar servidores e distribuir
atribuicées

Capacitar responsavel pelas medicdes
dos indicadores
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Verificacdo de conformidade dos
procedimentos - AGE

Monitoramento dos Indicadores
MONITORAMENTO

E AVALIACAO

Avaliacao dos Resultados

Anélise e Melhoria dos Processos

a) Identificacdo do(s) sistema(s) e dos processos

Nesta etapa o objetivo é identificar o(s) sistema(s), macroprocessos e processos que compdem o
6rgao, a entidade ou unidade. “Um sistema é um conjunto de procedimentos ou de praticas orga-
nizadas, relacionadas entre si de modo coerente, destinadas a cumprir uma missdo organizacional
definida”. Representa o desenvolvimento das macrofungdes ou competéncias organizacionais. E
responsavel pela produgdo de um ou mais servigos externos, ou seja, servicos que sao fornecidos
3 sociedade, ao cidadao.

Na Administragdo Publica os sistemas geralmente estdo diretamente relacionados as competén-
cias legais do 6rgéo e da entidade, pois, quase sempre, os mesmos sdo criados para executar as
competéncias do Poder Executivo Estadual, estabelecidas constitucionalmente. Portanto, se um
sistema busca cumprir uma “missdo organizacional definida”, pode-se concluir que um conjunto
de procedimentos, adequadamente selecionados e organizados, que contribuem para o desen-
volvimento da missdo do 6rgdo ou da entidade, podem se constituir como um sistema.

Para a correta identificagdo do(s) sistema(s) € de fundamental importéncia a participagédo nesta
etapa, além da equipe interna de reestruturagdo, dos cargos de chefia e representantes de cargos
de diregdo.

No inicio da reunido a equipe interna orientard os participantes sobre o sistema que seré trabalhado
na reunido. Identificar o(s) sistema(s)? Missdo do sistema? Principais servigos/produtos? Principais
resultados esperados pelo cliente?

Exemplo:

Sistema: Gestdo de Pessoas

Missdo: Formalizar e consolidar as politicas de gestdo de pessoas, no @mbito do Poder Executivo
do Estado de Mato Grosso, garantindo mecanismos de execug¢do, monitoramento e avaliagdo,
visando a eficiéncia, eficacia e efetividade

Principais Resultados:

*  Servidores e empregados publicos providos de acordo com a legislagao;

e Servidores e empregados publicos remunerados de acordo com expectativa remuneratéria do
mercado de trabalho, considerando a categoria profissional e a natureza do trabalho;

*  Servidores e empregados publicos motivados e com alto desempenho;

e Despesas com salarios e encargos no Poder Executivo dentro dos limites legais e dos limites
orcamentarios pré-estabelecidos.
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SERVICOS: CLIENTES:
Concurso publico Sociedade/Cidadao
Servidores e empregados nomeados Sociedade/Cidadao
Subsidios pagos Servidores/Empregados
Servidor e empregado competente Servidores/Empregados; Sociedade/Cidadao
Servidores e empregados satisfeitos/motivados Servidores/Empregados; Sociedade/Cidadao
Férias gozadas Servidores/Empregados
Licencas concedidas Servidores/Empregados
Informagdes funcionais fornecidas Servidores/Empregados; Sociedade/Cidadao
Aposentadoria concedida Servidores/Empregados
Exoneracdo realizada Servidores/Empregados; Sociedade/Cidadao

b) Identificacdo e Organizacdo dos Processos

O objetivo inicial é identificar os processos organizacionais, ou seja, os que compdem o(s) sistemals).
Com a identificagdo dos processos organizacionais é possivel conhecer e, com isso, desenvolver um
melhor entendimento do contelido que envolve cada sistema e, por conseguinte, o contetidos das
unidades organizacionais, pois as mesmas sdo criadas para desenvolver uma ou mais competéncias
Ou processos organizacionais.

Atualmente, com a identificagdo dos processos nas unidades, tem sido mais facil revisar as estruturas
organizacionais, pois ja existe o entendimento de que ndo pode haver uma unidade administrativa/
negdcio sem processos de trabalho, ou seja, sem competéncias, sem contetddo que justifique a
sua existéncia.

c) Mapeamento e Padronizacdo dos Processos

Os processos podem ser desdobrados em subprocessos ou processos menores. Os instrumentos
a serem utilizados para descrever os macroprocessos e processos sao, respectivamente, o macro-
fluxo de sistema e intersetorial e 0 mapa de processo, apresentados no capitulo “Procedimentos”,
deste manual.

O mapeamento de um processo fornece uma representagao grafica das agdes executadas, eviden-
ciando a sequéncia de atividades, os agentes envolvidos, os prazos e o fluxo de entradas e saidas,

informacgdes e documentos em uma organizagdo ou unidade.

Processos adequadamente mapeados possibilitam que se estenda o limite de seu conhecimento
do plano individual para o geral, possibilitando o engajamento de um maior nimero de servidores.

O macroprocesso/processo (macro) geralmente envolve mais que uma fungdo na estrutura
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organizacional, e a sua operagdo tem um impacto significativo no modo como a organizagdo
funciona, ele agrupa um conjunto sequencial de processos com caracteristicas complementares
e similares.

Exemplo: Manutencédo Periédica e Preventiva de Automével

TROCA
ALINHAMENTO > BALANCEAMENTO | DE > LAVAGEM » |ABASTECIMENTO >
OLEO
1° Servigco 2° Servigo 3° Servico 4° Servico 5° Servico

Exemplo: Detalhamento do Processo de Troca de Oleo

TROCA DE OLEO

Mot RETIRAR G
@ielr ESCOAR RECOLOCAR NIVEL E Motor
com éleo ;gRé«Zg_?gR > OLEO > | oPARAFUsO | ” [ ABASTECER | » | .~ o > Motor
sujo/ A TAMPA hovo
vencido

Como ocorre o processamento?
O que precisa ser feito para que ao final o 6leo do motor esteja adequadamente trocado?

Quais atividades precisam ser executadas para que ao final o servico esteja da forma que o cliente deseja?

c.1) Fluxograma

O fluxograma serve para registrar as sequéncias das atividades e decisbes, de tal maneira que
possam ser facilmente compreendidas e comunicadas a todos.

A descricao das atividades que comp&em o fluxo do trabalho deve ser precisa, clara e concisa.

E uma ferramenta de gestdo de baixo custo e de alto impacto, utilizada para analisar fluxos de
trabalho de maneira mais objetiva.

A utilizagado desta ferramenta para descrever os procedimentos do processo permite uma ampla
visualizagdo do processo, bem como facilita a participagdo de todos os envolvidos na execugao.

Com a utilizagdo de fluxogramas podemos documentar os envolvidos em cada etapa do macro-
processo ou processo, permitindo identificar as interfaces do mesmo.

A padronizagdo posterior dos processos validados pela equipe pressupbe basicamente a adogdo
do procedimento como o “oficial” a ser adotado pela unidadade, negécio, de tal forma que sua
revisdo posterior deve ser feita de forma participativa, sempre validada com a equipe. Faz-se
necessario ressaltar que “o Ser Humano convive com a padronizagdo ha milhares de anos e dela
depende para sua sobrevivéncia, mesmo que disso ndo tenha consciéncia”. “Uma empresa que
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se propde ser Util a sociedade deve ter seus trabalhos desenvolvidos sob a ética da organizagdo”
— Campos, Vicente Falconi.

A padronizagao organizacional significa que cada um e todos devem ter uma visdo sistémica de
todos os sistemas e processos, bem como das normas que subsidiam a criagao, revisao e melhorias
nestes sistemas e processos.

Padronizar sistemas, processos e atividades que envolvem diferentes unidades organizacionais
pressupde um trabalho participativo em que as pessoas envolvidas discutem a “melhor forma para
se fazer algo”, um produto ou servigo. Ndo se concebem agdes tipo Top Down (de cima para baixo),
de forma isolada e pouco participativa, para o exercicio da padronizagao.

Sé mediante a organizagdo (identificagdo e documentacéo) e padronizagdo dos procedimentos
de trabalho no servigo publico seré possivel a melhoria da qualidade dos servigos prestados pelo
Estado, bem como a transparéncia constitucional exigida para os atos da Administragao Publica.
Com a padronizagao e publicidade dos procedimentos de trabalho, os érgaos vinculados ao Poder
Executivo e a sociedade de forma geral poderéo visualizar de forma clara e objetiva a estrutura
organizacional dos processos desenvolvidos pelo Poder Publico e opinar sobre a objetividade,
racionalidade e necessidade dos mesmos.

d) Identificacdo e Validacdo dos Indicadores

A expressdo origina-se do latim indicare, que significa: indicar, revelar, propor, expor, mencionar,
direcionar. Ela nos leva a perceber que indicadores sdo unidades que permitem medir — caso de
elementos quantitativos, ou verificar — caso de elementos qualitativos, se estdo sendo alcangados
os objetivos ou as mudangas previstas.

De uma maneira simplificada, os indicadores sdo medidas que representam ou quantificam um
insumo, um resultado, uma caracteristica ou o desempenho de um processo, de um servigo, de
um produto ou da organizagdo como um todo. Um indicador pode ser simples (decorrente de uma
Unica medigdo) ou composto; direto ou indireto em relagédo a caracteristica medida; especifico
(atividades ou processos especificos) ou global (resultados pretendidos pela organizagdo como um
todo); e direcionadores (indicam que algo pode ocorrer) ou resultantes (indicam o que aconteceu).

Também possibilitam conhecer melhor os avangos em termos de resultados ou de impactos. Um
indicador é, portanto, primordialmente, uma ferramenta de mensuragéo, utilizada para levantar
aspectos quantitativos e/ou qualitativos de um dado fenémeno, com vistas a avaliagdo e a subsidiar
a tomada de decisdo.

Algumas classificagées de indicadores:

1. Indicadores quantitativos e indicadores qualitativos. Por indicadores quantitativos os autores
entendem aqueles que podem ser definidos por uma unidade de contagem. J& os indicadores
qualitativos sdo os que se referem a preocupacdo com a avaliagdo e a pesquisa de qualidade.
Briand et al (2002);

2. Moore (1989), um dos primeiros estudiosos a se aprofundar em medidas de desempenho para
bibliotecas, subdivide os indicadores em de recursos — uma vez que o volume de recursos de
uma biblioteca determina o limite de sua capacidade - e indicadores de produtos, que irdo
medir os produtos gerados pelos recursos utilizados;

3. Para Sutter (2002), multiplos indicadores podem ser utilizados por uma organizagdo: uns para
resolver problemas conjunturais, outros para assegurar que os procedimentos internos sejam
aplicados; outros, ainda, para levantar aspectos econémicos da organizagao, qualidade de
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seus produtos, satisfagdo de sua clientela. Com relagdo a satisfagdo de usuarios e qualidade
de servigos e produtos, o autor os subdivide em dois outros tipos: os indicadores de satisfagdo
e os indicadores de desempenho.

Indicadores de Processo

Representagdo objetiva de caracteristicas do processo que devem ser acompanhadas ao longo do
tempo para avaliar e melhorar o seu desempenho. Medem a eficiéncia e a eficacia dos processos.
Podemos relacionar os seguintes indicadores de processo: 1) indicadores da qualidade; 2) indica-
dores de produtividade; e 3) indicadores de capacidade.

A escolha dos elementos que se pretende medir deve ser feita em cima do que é prioridade para
a organizagdo e seus clientes. Na Administragdo Publica precisamos atentar para indicadores que
realmente possibilitem ao gerente do processo uma visdo da conformidade de seus processos e
de seus servigos. Sendo assim, os indicadores podem ser definidos tanto para os processos quanto
para os produtos ou servigos.

Recomenda-se que cada area ou processo elabore uma Matriz de Indicadores. Este instrumento
tem o objetivo de consolidar num Unico documento os indicadores da area ou do processo.

MATRIZ DE INDICADORES - DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

DESCRICAO
MACROPROCESSO PROCESSOS
INDICADOR DE PROCESSO INDICADOR DE PRODUTO
Capacitar em anélise e Percentual de servidores Percen'tual de serwdlo.res
. : capacitados em analise
melhoria de processos de acordo com o perfil :
e melhoria de processos
ESTA
G SDE © Orientar a aplicagao da Percentual de mapas de Percentual de sistemas com
PROCESSOS metodologia de gestao processos de acordo metodologia de gestao
de processos com o padrao de processos implantada
Orientar a elaboragéo de Percentual de processos com Percentual de processos com
indicadores de processo indicadores formulados indicadores validados
= Percentual de D.O's setoriais Pgrcentua[lde regimentos
Coordenar a elaboragdo do . internos” elaborados e
. . capacitados para coordenar b
regimento interno - atualizados no Poder
a elaboracdo do R.L. .
Executivo estadual
GESTAO 5 o
DE Elaborar e atualizar ercer;]tua © organogramas Percentual de organogramas
ESTRUTURA e acordo com o I
organogramas - - atualizados
padrao de formatagao
Organizar e controlar Percentual de legislacdo FaraEmivel ¢ |eg|s|agao ?e
legiclacio de estrut identificad estrutura organizaciona
egislagdo de estrutura identificada di g
isponibilizada

e) Execucao

De forma geral, a experiéncia tem nos demonstrado que ¢ na fase de execugéo que encontramos
a maioria das causas dos problemas relativos aos processos e seus produtos.

Apods a fase de identificagdo e documentacdo, nem sempre é feita a adequagdo quantitativa do
quadro de pessoal, isto é, mantém-se um quadro de pessoal subdimensionado, impossibilitando
uma distribuicdo equilibrada das atividades/atribui¢Ses.
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E importante que na execugao se assegure que os processos de trabalho estardo adequadamente
distribuidos na estrutura, pois é comum, na fase de identificagdo, ser feita a redistribuicdo dos
processos buscando desenvolver fluxos mais racionais sem grandes desconexdes. Apos este tra-
balho, os gestores das areas envolvidas devem redistribuir os processos entre as unidades, sendo
necesséria, as vezes, uma redistribuicdo da equipe entre as vérias unidades envolvidas.

As atividades/atribuicdes devem ser formalmente distribuidas entre a equipe de trabalho, pois é
importante que a equipe desenvolva a consciéncia de que existe para gerar os servigos decorren-
tes dos processos que executam. Além disso, na Administragédo Piblica ainda é comum encontrar
servidores que ndo possuem suas atividades rotineiras objetivamente definidas, o que gera des-
motivagdo aos servidores, pois os mesmos ndo tém clareza de seu papel organizacional.

A capacitagao do servidor responsavel pelas medi¢des e pelo acompanhamento dos indicadores
também deve ser feita na fase de execugdo. Nem sempre o gerente do processo tera disponi-
bilidade para medir, cobrar medi¢cdes ou mesmo elaborar relatérios e estatisticas dos sistemas
informatizados para acompanhar os indicadores. Portanto, é importante que esta atribuigdo seja
designada a um membro da equipe.

f) Monitoramento e avaliacao

O desempenho dos processos é monitorado pelos gerentes dos processos ou, em outras palavras,
pelas chefias responsaveis pelo conjunto de processos sob sua drea de competéncia.

Uma das agdes de monitoramento se da pelo acompanhamento dos procedimentos de trabalho j&
padronizados. E necessério proceder a sua avaliacdo constante, ou seja, verificar se o procedimento
esta sendo executado pela equipe de trabalho, e o monitoramento do procedimento é uma fungéo
da chefia. Os procedimentos devem ser revisados conforme a necessidade de cada sistema. Esta
também é uma atribui¢cdo do gestor de cada unidade administrativa. No caso de unidades setoriais,
os procedimentos problematicos devem ser apresentados e discutidos com os representantes do
6rgao central para que possa ser modificado, revisado.

O gerenciamento dos processos apoia-se em indicadores de desempenho/resultados dos pro-
cessos e de seus servicos ou produtos com o objetivo de verificar o atendimento dos requisitos
estabelecidos pelos clientes ou para demonstrar a situagéo atual de seus resultados em relagéo as
metas estabelecidas para a alta administragao.

Os principais indicadores sdo criados na fase de construgdo do mapa de processo, quando também
sdo levantados os requisitos ou as expectativas dos clientes em relagdo ao produto ou servigo
fornecido pelo processo.

f.1) Anélise e Melhoria dos Processos

Melhorar um processo deve ser uma busca constante do gestor. O indicador do processo ou do
produto apresenta apenas o resultado atual, no entanto, isto nao é suficiente. Quando a medida
demonstra um resultado ndo esperado, o gestor age corretivamente e coloca o processo no lugar,
mas nao houve melhoria, apenas adequagao do processo, solugdo do problema.

Segundo Edward Deming, “Apagar incéndios ndo é melhorar. Achar um ponto fora de controle,
descobrir causa especial e remové-la é apenas fazer com que o processo volte para onde estava
antes. Ndo é melhorar o processo”.
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As técnicas de analise e melhoria dos processos visam a manter os processos em constante evo-
lugdo e inovagdo. Todas as melhorias ou inovagdes devem ser implantadas com a participagdo da
equipe de servidores da unidade. Desta forma é possivel contar com o apoio e comprometimento
de todos com as mudancas desenvolvidas.

Ainda ndo existe uma metodologia padrdo de analise e melhoria de processos estabelecida para
o Poder Executivo. No entanto, a ENAP - Escola Nacional de Administracdo Publica desenvolveu
uma metodologia e, inclusive, ja foram realizadas inimeras capacitagcdes de pessoal.

1) REDESENHO DE PROCESSOS

Quando se faz o redesenho busca-se alterar a estrutura do processo para alcangar melhorias. Sdo
analisadas e projetadas novas formas de execugdo do processo para que se possa chegar a um
novo desenho do processo, mais simples, mais rapido, ou que resulte num servigo ou produto
melhor que o atual.

No inicio deste trabalho é importante que se estabelegam as estratégias de redesenho. Deve ser
feito um levantamento (benchmarking) para verificar em outras organizagdes quais sdo as experi-
éncias de trabalho relacionadas com o que é feito no érgédo ou unidade e, principalmente, quais
sdo os melhores dentro daquele segmento. O objetivo é nos posicionarmos frente aos demais,
melhorando sempre, independentemente de estarmos com problemas ou ndo em relagdo ao
processo a ser redesenhado. Podemos ser melhores? O que e como faremos para nos tornarmos
melhores? Quais sdo os indices que devemos alcancgar para que isto ocorra?

A seguir comega a seguinte estrutura de analise de cada um dos processos:
1. Objetivos: Definir o objetivo que se pretende atingir com o processo;

2. Restrigdes: Levantar o que este processo precisa atender — leis e/ou outras normas internas
ou externas e que devem ser consideradas na defini¢do das estratégias.

3. Visdo de Futuro: Deve ser feita a pergunta: Como vocés veem este processo no futuro? Precisa
ser automatizado para reduzir tempo de processamento? E realmente necessario e possui alta
agregagao de valor ao produto final, da unidade, da organizagao?

4. Estratégias: Aqui a pergunta devera ser: Como faremos para atender esta visdo? Quais séo
as acdes necessarias? Na definicdo das estratégias devem ser levantadas acdes relacionadas
com diversas situages, com relagdo: as regras (mudangas em normas, leis), aos recursos de
Tl, ao layout (infraestrutura) do meio ambiente onde se processa e, também, em relagéo aos
procedimentos, ao fluxo de trabalho.
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ESTRATEGIAS DE REDESENHO

PROCESSO

RESTRICOES

VISAO

ESTRATEGIAS

Suprimento de
materiais
de consumo

Cumprimento da Lei
n® 8.666.

Adequacdo ao orcamento.

Aprovacdo de acordo
com os niveis
correspondentes

a cada fase.

Descentralizagdo/
autonomia as unidades,
dentro do planejamento
orcamentdrio.

Redugdo de capital
imobilizado em
estoques.

Reducéo da infraestru-
tura de suprimentos.

Agilidade no processo
de compras.

Reducdo de custos na
compra de materiais
estratégicos mediante
a centralizagdo da
compra.

Classificar materiais
segundo de acordo com
a curva ABC por usuario
(unidades).

Centralizacdo da compra
de materiais de alto
custo total e utilizado
por varios érgaos.

Contratos de fornecimen-
to de longo prazo.

Estoque de grandes
volumes no fornecedor.

Entrega direta as
unidades.

Requisi¢do e aprovacao
através de sistema
informatizado.

As estratégias devem atender as restricbes estabelecidas e as necessidades de mudanca explici-
tadas na visdo. Ao final, cada processo podera ter a sua planilha de definicdo das estratégias de
redesenho concluida de acordo com o formulério exemplificado.

2) PRINCIPIOS DE REDESENHO

S&o principios que balizardo a definicdo e analise da Visdo de Futuro dos Processos e das Estraté-
gias tragadas para o redesenho. Em conjunto com as demais ferramentas, indicara possibilidades
de caminhos a serem considerados, corrigiré as desconexdes e os desvios dos novos processos e

dos redesenhados.

PRINCIPIOS DE REDESENHO

PRINCIPIO

COMO IMPLANTAR

VANTAGENS

Combinar varias
atividades em uma

Vdrias atividades executadas por
pessoas ou érgios distintos sdo
alocadas a uma unica pessoa
(trabalhador de caso) ou equipe
(equipe de caso).

Aumento de velocidade, reducdo de
erros e do retrabalho, maior satisfagcdo
da pessoa que passa a executar uma
atividade completa, maior controle de
resultados, maior delegagdo e menor
necessidade de supervisio.

Delegar as decisées
a quem executa
o trabalho

Aumentar a alcada do executante
das tarefas, transferindo as decisdes
que afetam o dia a dia.

Maior velocidade, maior satisfagdo da
pessoa que passa a ter autonomia para
tomar decisdes, menor necessidade

de supervisdo/geréncia.
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PRINCIPIOS DE REDESENHO

PRINCIPIO

COMO IMPLANTAR

VANTAGENS

Organizar as etapas do
processo em uma
ordem natural

Organizar por complementariedade
os processos e as atividades.
Analisar as relagdes de precedéncia
entre atividades e trabalhar
atividades independentes em
paralelo.

Reducdo do tempo para execucéo de
um projeto.

Criar versées alternativas
de processos

Analisar os tipos de demanda que dao
inicio ao processo e desenhar versdes
distintas do processo, adequadas a
cada tipo de demanda. Por exemplo:
demandas triviais tém uma sequéncia
de processamento mais simples e
rapida, demandas mais complexa

tém uma sequéncia com mais niveis
de anélise e decisdo.

Agiliza o atendimento a demandas
simples, elimina filas de espera.

Transferir o trabalho
para onde é
mais natural

Avaliar a possibilidade de que o
proprio cliente interno execute a
atividade (por exemplo: transferindo
alguns tipos de compras e pequenas

reformas para os setores requisitantes).

Avaliar a possibilidade de que
trabalhos executados dentro da
organizagdo sejam transferidos para
os fornecedores ou clientes, com
consequente reducdo de custos.

Reducido de custos de atividades de
suporte, maior agilidade, garantia de
conformidade com a demanda do setor.

Reduzir verificages
e controles

Substituir controles rotineiros de

itens ou atividades de baixa
importancia por controles agregados.
Por exemplo: eliminar a conferéncia
de cada pedido de compra de
material e passar a avaliar se a compra
efetuada pela unidade esta dentro do
orcamento previsto.

Reducdo de custos de administracdo
(em muitos casos, a execucdo do
controle é mais cara do que o
resultado de possiveis falhas),

maior velocidade.

Minimizar a reconciliagdo

Concentrar o recebimento de
informacées em um tnico ponto do
processo e em uma Unica area,
eliminando a necessidade de se
conciliar os dados.

Eliminacdo de retrabalho, maior
velocidade.

Criar um unico ponto de
contato com o ambiente
externo

Quando o processo é muito complexo
para ser executado por uma Unica
pessoa, mas exija uma interacao
adequada com o cliente/fornecedor,
deve-se delegar todo o contato

com o cliente/fornecedor a uma

Unica pessoa ou unidade.

Satisfacdo do cliente fornecedor com
o atendimento, menos informacdes
desencontradas, maior agilidade
para solucdo de problemas.

Criar organizagdes
hibridas - centralizadas
e descentralizadas

Utilizando a tecnologia de informacéo
(bancos de dados corporativos, redes
e computacdo movel), é possivel
descentralizar a execugdo de algumas
atividades dos processos, garantindo
o controle. Criando equipes de apoio
(descentralizadas).

Maior velocidade e autonomia de
decisdo, garantia de controle via
informatizacao.
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3) SCAMPER

O SCAMPER ¢ um roteiro de anélise de processos, cujo principal objetivo consiste em facilitar a
geragao de ideias. Cada uma de suas letras representa um questionamento que sera feito durante
as etapas de defini¢do da visdo de futuro dos processos e redesenho dos processos.

Estd organizado de modo a orientar a sequéncia dos processos/atividades que estdo sendo
analisados.

S - Substituir

C - Combinar

A - Adaptar

M - Modificar/Magnificar (agregar valor)
P — Pér em uso para outros fins

E — Eliminar (reduzir)

R - Reorganizar

1.4.3 INSTRUMENTOS PARA GESTAO DOS PROCESSOS

Os instrumentos devem ser construidos de acordo com as necessidades da organizacgdo, de seus
sistemas e de seus processos. Precisam existir instrumentos que demonstrem a interrelagdo dos
processos organizacionais, o que pode ser obtido com a elaboragao dos mapas de relacionamento,
dos macrofluxos e fluxogramas; instrumentos que demonstrem ao gestor imediato do processo a
sequéncia de atividades ou tarefas necessarias para a execugdo do servigo, bem como instrumen-
tos que possam orientar os servidores, que sdo os executores das atividades/tarefas, a executar o
procedimento da forma prevista ou padronizada pela organizagéo.

A elaboragédo de todos os instrumentos apresentados na estrutura de padrées nem sempre é
necessaria. Existem processos de trabalho simples ou independentes, por exemplo, que ndo com-
pdem ou fazem parte de um macroprocesso. No entanto, existem processos macro, compostos
por processos menores, €, neste caso, é importante a elaboracdo de macrofluxo para que todo o
macroprocesso possa ser mapeado e entendido.

A recomendagdo é que o gestor ndo se prenda a criagdo/elaboragao de instrumentos ou formularios,
mas sim ao entendimento de como estdo formatados e organizados os seus processos.

Também existem outros instrumentos, relacionados no tépico Tabelas e Formularios, que foram
criados para auxiliar os gestores de unidades e processos no desenvolvimento das atividades de
gestao.

a) Mapa de relacionamento

O mapa de relacionamento é um instrumento de gestdo que possibilita uma macrovisualizagédo
dos relacionamentos entre os processos de um determinado sistema ou de uma estrutura com os
demais sistemas ou estruturas organizacionais.

O que vai definir os elementos (fornecedores, entradas/insumos, processos, produtos/servicos,
clientes, entre outros) que comporao o mapa de relacionamento a ser elaborado é a necessidade
do gestor.

Este instrumento possibilita ao gestor o entendimento das relagdes existentes ou conexdes que
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se estabelecem entre sistemas ou estruturas, facilitando o relacionamento entre o sistema e seus
clientes, bem como entre o sistema e seus fornecedores, melhorando o processo de comunicagéo.

Exemplo: Mapa de Relacionamento do Processo da Nutricdo do HC/UNICAMP

Desjejum, colagdo, almogo, lanche, jantar,
FORNECEDORES ceia, dietas, enterais, férmulas lacteas; CLIENTES

Visitas nutricionais de rotina; Triagem,

Géneros foes PR & :
MNienices/ avaliagdo, orientagdo, monitoramento -
Prefeitura do Suprimentos e educagdo nutricional; Prescricdo e adequagao Pacientes HC e
Campus dietética. acompanhantes
Restaurante I (Internadsos, PS,
PROCESSOS Hemodiilise, RX,
Compra e Quimio, radio, Amb)
entrega de
DS(Suprimentos) materiais e RECEBIMENTO E
. p le
Almg::;:‘aldo utensilios ABASTECIMENTO P o
5 — — — Almoco, Jantar CAISM
Almoxarifado HC Hemocentro
Gastrocentro
DEM Manutencgdo de PRODUGAO GERAL

(En%:nga) Equipamentos i E DIETETICA WBntar
e

Desenvolvimento

e Manutencao COPA E DISTRIBUICAO Alrrr;iong?,:::.r:‘t::, Funcionarios
NIHC de T/I ¢ ———» Ceia, Lanches e
(Informatica)

x

B Almoco, Jantar,
LACTARIO Ceia Empresas
Terceirizadas

RH

P
(Recursos essoas DIETAS ENTERAIS Almpgo, Jantar, —
Humanos) Ceia, Lanches u"‘;z":jlmos
Almoco Almoco (Fins de semana e feriados) Almogo C":Zhe
Funcionarios Hemocentro, Funcionarios Seguranga
Gastrocentro, Cecom, Cipoi Campus (também jantar), L.
Funciondrios

Estec, Telefonia, Quimica, Almoco e Jantar
Datacentro, Biotério,
Parque Ecolégico

CAISM

Fonte: Metodologia de Gestéo por processos — UNICAMP - 2003

b) Macrofluxo

O macrofluxo é uma ferramenta que demonstra a forma de organizagédo sequencial que foi dada
a um conjunto de processos de responsabilidade de um determinado érgao ou uma unidade
organizacional.

O macrofluxo de um sistema traduz a “maneira de trabalhar”, a forma de executar determinado
procedimento de trabalho dentro do “Sistema”. Os processos de trabalho de um determinado
sistema sdo criados em decorréncia da “determinagédo” ou “disposi¢do” anterior estabelecida por
meio de padrées normativos, tais como as leis, os decretos e outros atos normativos.

O macrofluxo Intersetorial, por sua vez, traduz a “maneira de trabalhar” em situagdes interorga-
nizacionais, interfuncionais ou intersetoriais. Sao compromissos documentados, que descrevem
procedimentos utilizados em comum e repetidas vezes por érgaos, entidades, unidades e pessoas
dentro da organizagao.
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GOVERNO DO ESTADO DE MATO GROSSO -MACROFLUXO INTERSETORIAL - GESTAO DE DIARIAS
Gestao de Didrias - Concessdo e Prestacdo de Contas de Viagem a Trabalho de servidor Civil ou Militar
- an Superior Unidade de || Autorizador || Unidade de Unidade Ordenador || Liberador de
Beneficiario S . . . 3
Hierarquico Transporte de Viagem ||Planejamento || Financeira de Despesa Pagamento
v
Preencher LI Aprovar
a OS a OS
v
NAO cacdes SIM Autorizar
operacionais q Viagem
legais
ok? b4
— -
Arquivar | NAO Autorizado?
processo
v
SIM
SIM
A4
v PPmtOCdar WH PED » Ordenar
Disponibilizar e despesa
meio de
transporte "
A 4
evP [P e o Liberar
Pagamento
NOB
A 4
Realizar
) < —
viagem
v
O]
Revisdo/ Data da Revisdo: 002/ 18 de Agosto de 2009 Responsavel: Superintendérncia de Patriménio e Servicos

c) Mapa de processo

O mapa de processo é um documento formal que apresenta o processo mapeado, ou seja, regis-
trado de uma forma compacta mediante a utilizagdo de um fluxograma e alguns outros campos
padronizados pela organizagdo. O mapa de processo pode apresentar elementos variados, e a
decisdo quanto a isso vai depender dos propodsitos ou objetivos envolvidos no mapeamento.
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FUNCAO / SISTEMA D Ivi organizacional EXECUCAO Orgao central e setorial
MACROPROCESSO Estrutura organizacional
PROCESSO Elaborar e atualizar organograma
PRODUTO / SERVICO Organograma atualizado (poder executivo, érgaos e entidades)
REQUISITOS DO CLIENTE Organograma dos érgéos / entidades elaborados e atualizados
ENTRADAS ‘ ’ FLUXO DO PROCESSO ‘ ’ SAIDAS
v
Decreto de estrutura do érgao
EptcsepLiieas Analisar alteracées do Alteracdes identificadas.
Decreto de estrutura.
v
N s
Decreto de estrutura do érgéo
etk P, Sanar duvidas com titular Alteracées identificadas.
da representante do titular.
v
>
Alteracdes identificadas. Construir atualizar organograma. Organograma elaborado e
atualizado.
v
Organograma elaborado e Atualizar organograma no site Organograma atualizado no site.
atualizado. do érgdo entidade.
v
Organograma elaborado e
atualizado. Cadastrar atualizar SIGP médulo Organogramaldisponibilizadolno|SIGE}
documentos.
v
v

DOCUMENTOS DE REFERENCIA Lei de Criagdo do Orgao; Lei Complementar N° 14 de 16/01/1992; Lei Complementar N° 266 de
29/12/2006 e Decreto de Estrutura.

INDICADOR = PROCESSO Organograma dos érgaos / entidades de acordo com decreto de estrutura em vigor.

PRODUTO / SERVICO  Organogramas elaborados e atualizados.
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d) Estrutura de Padrdes

Uma estrutura de padrdes propicia um conjunto de instrumentos de identificagdo e documentagéo
comum dos procedimentos de trabalho por toda a organizagéo, facilitando com isso a comunicagao
interna.

Uma estrutura padronizada visa a harmonizar, uniformizar, racionalizar e otimizar as relagdes de
trabalho entre os seus diferentes 6rgaos e entidades, garantindo-lhes também autonomia no que
diz respeito a processos e procedimentos internos. Assim como os atos normativos, ou seja, leis,
decretos, portarias, entre outros instrumentos normativos, sdo formatados segundo um conjunto
de regras dispostas na Lei Complementar n® 06, de 27 de dezembro de 1990.

ESTRUTURA DE PADROES

TIPO DE PADRAO INSTRUMENTO INICIATIVA APROVACAO
LEIS GOVERNADOR
DECRETOS TITULAR DA PASTA GOVERNADOR

NORMAS GERAIS
E ESPECIFICAS

PORTARIAS E INSTRUCOES TITULAR DA PASTA /

TITULAR DA PASTA

NORMATIVAS DA COMPETENCIA
RESOLUCOES MEMBROS DO COLEGIADO
MAPAS DE CARGOS DE DIRECAO
RELACIONAMENTO E CHEFIA TITULAR DA PASTA

MATRIZ DE PROCESSO

CARGOS DE DIRECAO
E CHEFIA

TITULAR DA PASTA

PROCEDIMENTOS

MACROFLUXOS

CARGOS DE DIRECAO
E CHEFIA

TITULAR DA PASTA

MAPA DE PROCESSO

CARGOS DE CHEFIA

TITULAR DA PASTA

PROCEDIMENTO
OPERACIONAL

CARGOS DE CHEFIA

TITULAR DA PASTA

MANUAL TECNICO

CARGOS DE DIRECAO,
CHEFIA E TECNICOS.

TITULAR DA PASTA/
DA COMPETENCIA
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Legislacao

CAPITULO 2
BASE LEGAL DO SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

A Constituigdo Federal, em ser artigo 37, estabelece que a Administragdo Publica, no exercicio de
suas atividades cotidianas, obedeceré aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia.

Neste capitulo estd a indicagdo dos mandamentos legais que regem o assunto desenvolvimento
organizacional — gestdo de estrutura organizacional e processos, bem como séo citadas as legisla-
¢oes federal e estadual que dao suporte ao tema com suas respectivas ementas.

Fazendo-se necessério, para consultas e execugdo das suas atividades, a consulta ao texto integral
das normas aqui mencionadas se encontram disponiveis no site do IOMAT, endereco: http:/www.
iomat.mt.gov.br, link “ Legislagdo Sistémica”.
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Legislacao

2.1 - LEGISLAGAO FEDERAL

A Constituicdo Federal, no que se refere a organizagdo e ao funcionamento da Administragdo
Publica, estabelece, em seu art. 84, inciso VI, alineas “a” e "b", como competéncia privativa do
Presidente da Republica a edigdo de decretos que versem sobre a organizagdo e o funcionamento
da Administragdo Publica federal, nos casos em que nao houver aumento de despesas, nem criagao

ou extingdo de 6rgdos publicos, ou de fungbes e cargos publicos, quando vagos.

Apesar de a Constituicdo da Republica referir-se expressamente ao Presidente da Republica, a
competéncia prevista nesse dispositivo é extensiva aos Chefes do Poder Executivo dos demais
entes da Federacéo.

Sendo assim, por simetria, o Governador detém competéncia privativa para editar decretos que
disponham sobre a organizagdo e o funcionamento da Administragao estadual, desde que versem
sobre a extingdo de fungdes e cargos publicos vagos, ndo resultem em aumento de despesas ou
em criagdo e extingdo de érgdos publicos.

De acordo com este entendimento doutrinario, o Estado de Mato Grosso adota o Decreto Gover-
namental para dispor sobre a estrutura organizacional interna de seus 6rgaos e suas entidades. No
entanto, quando se trata de criagdo, extingdo ou alteragdo de competéncias de 6rgéos e entidades
estaduais, o assunto ¢ tratado por meio de lei.

O inciso V do art 37 da Constituicdo Federal também estabeleceu as disposi¢des sobre cargos em
comisséo e fungdes de confianga, de acordo com os seguintes termos:

“As fungbes de confianca, exercidas exclusivamente por servidores ocupantes de cargo efetivo, e os
cargos em comissdo, a serem preenchidos por servidores de carreira nos casos, condigbes e percentuais
’

minimos previstos em lei, destinam-se apenas as atribuicées de direcado, chefia e assessoramento.’
Grifo nosso.

Sendo assim, por simetria, as constituices estaduais devem, no minimo, estabelecer o mesmo
regramento em relagdo a cargos e fun¢des de livre nomeacdo e exoneragao.
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2.2 - LEGISLAGAO ESTADUAL

Nos termos da Constituicdo do Estado de Mato Grosso, algumas organizagdes publicas compo-
nentes do Poder Executivo serdo reguladas mediante lei complementar, nos seguintes termos:

IV - Organizacédo da Procuradoria Geral do Estado;
V - Organizacdo da Defensoria Publica do Estado;

XV - Outras leis de caréter estrutural referidas nesta Constituigdo ou incluidas nesta categoria pelo voto
prévio da maioria absoluta dos membros da Assembleia Legislativa;

A Constituicao estabelece que seja de competéncia privativa do Governador do Estado de Mato
Grosso, o seguinte:

“Art. 66 - Compete privativamente ao Governador do Estado:

I - nomear e exonerar os Secretérios de Estado;

Paragrafo tnico. O Governador poderé delegar as atribuigGes mencionadas nos incisos V e Xl aos
Secretérios de Estado, ao Procurador-Geral de Justica ou ao Procurador-Geral do Estado, que observardo
os limites tragados nas respectivas delegagées.”

De acordo com o Artigo 69 da Constituicdo Estadual, a administragao superior do Poder Executivo
do Estado de Mato Grosso é exercida pelo gabinete do Governador e, quando formalmente dele-
gado, por meio de decreto governamental, poderéo os Secretérios de Estado auxiliar o Governador
na administragdo dos érgdos publicos:
“Art. 69 - A diregcdo superior da Administragdo do Estado é exercida pelo Gabinete do Governador, e
auxiliado pelos Secretarios de Estado.
Paragrafo tnico. A criagdo, a extingdo e a transformagdo de Secretaria de Estado serédo regidas por
lei, devendo ser observadas:
| - a existéncia de necessidade de otimizar a acdo administrativa e social do Poder Executivo;
Il - a manutencéo de integragdo orgénica de setores e funcées administrativas oficiais;
Il - a realizagdo de diregéo unificada para uma mesma politica setorial;
IV - a presenga dos demais requisitos exigidos pela lei para a sua estruturaggo.”

Os 6rgéos da Administragdo direta e indireta serdo criados ou terdo autorizada a sua criagdo - no
caso de fundagdes e estatais. A criagdo e extingdo de 6rgdos da Administragdo direta e indireta
serd objeto de lei de iniciativa privativa do Governador do Estado.

A estrutura organizacional atual do Estado de Mato Grosso esta regulamentada na Lei Comple-
mentar n° 14, de 16 de janeiro de 1992, e nas demais alteragdes posteriores.

A LCn®14/1992 dispbe sobre a estrutura e o funcionamento da Administragdo Estadual e dé outras
providéncias. Sendo assim, sempre que se criar determinado érgdo ou entidade devera ser feita
alteragdo do dispositivo que trata do assunto, na LC n°® 14/1992.
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As diretrizes que devem ser respeitadas quando da criagdo, extingao e transformagdes de 6rgaos
estaduais estdo claramente estabelecidas pela Constitui¢cdo do Estado, conforme dispés o art. 69,
acima citado.

Sendo assim, as normas infraconstitucionais editadas pelo Poder Executivo devem seguir as dire-
trizes expressas na incisa do paragrafo Unico, do artigo 69 da Constituicdo Estadual.

Além das disposi¢des previstas na LC n° 14/1992 e suas alteragdes, também devem ser respeitadas
as diretrizes estabelecidas pela Lei Complementar n°® 13, de 16 de janeiro de 1992, que dispds
sobre os principios e as diretrizes da Administragao Pdblica Estadual, na esfera do Poder Executivo

2.2.1 - RELACAO DA LEGISLACAO ESTADUAL RELACIONADA AO SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL
2.2.1.1 LEl COMPLEMENTAR
Lei Complementar n° 06, de 27 de Dezembro de 1990
Disp&e sobre o processo legislativo, a elaboragdo, a redagéo e a consolidagdo das leis e da outras providéncias.
Alterada pelas Leis Complementares n° 67/2000; 68/2000; 142/2003

Lei Complementar n° 13, de 16 de Janeiro de 1992
Estabelece os principios e as diretrizes da Administragéo Publica Estadual, na esfera do Poder Executivo, e
da outras providéncias.

Lei Complementar n° 14, de 16 de Janeiro de 1992

Disp&e sobre a estrutura e o funcionamento da Administragdo Estadual e dé outras providéncias.
Alterada pelas Leis Complementares n®21/1992; n° 36/1995; n° 37/1995;
n° 53/1998; n° 64/1999; n° 69/2000; n° 156/2004; n° 163/2004; n°
216/2005; n° 238/2005; n°® 264/2006.

Lei Complementar n° 21, de 16 de outubro de 1992
Altera a redagdo do item 5.6, inciso |, 1.5 e 3.4, inciso Il, do artigo 10 e do artigo 27 da Lei Complementar
n° 14, de 16.01.92, e da outras providéncias.

Lei Complementar n° 36, de 11 de outubro de 1995

Cria as Secretarias de Estado de Cultura e de Desenvolvimento do Turismo, a Diretoria de Assentamento do
INTERMAT, e altera dispositivo da Lei Complementar n° 14, de 16 de janeiro de 1992, que disp&e sobre a
estrutura e o funcionamento da Administracdo Piblica Estadual, e da outras providéncias.

Lei Complementar n° 37, de 17 de novembro de 1995
Altera dispositivos da Lei Complementar n°® 14, de 16 de janeiro de 1992, remaneja e cria cargos, compde
estrutura organizacional de Secretarias de Estado e da outras providéncias.

Lei Complementar n° 53, de 23 de dezembro de 1998
Altera disposi¢des da Lei Complementar n® 14, de 16 de janeiro de 1992, e da outras providéncias.

Lei Complementar n° 64, de 8 de outubro de 1999
Acrescenta item e subitem ao artigo 10, Il, da Lei Complementar n® 14, de 16 de janeiro de 1992.
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Lei Complementar n° 69, de 15 de setembro de 2000
Altera disposi¢des da Lei Complementar n® 14, de 16 de janeiro de 1992, e da outras providéncias.

Lei Complementar n° 142, de 16 de dezembro de 2003
Revoga a Lei Complementar n® 67, de 07 de janeiro de 2000, e da nova redagado aos incisos Il e Ill do art. 6°
da Lei Complementar n°® 06, de 27 de dezembro de 1990.

Lei Complementar n° 156, de 19 de janeiro de 2004
Institui a Escola de Governo para os servidores publicos civis e militares do Estado de Mato Grosso e da
outras providéncias.

Lei Complementar n° 163, de 29 de marco de 2004
Disp&e sobre a vinculagédo da Fundagéo de Promog&o Social do Estado de Mato Grosso — PROSOL e altera
dispositivos da lei complementar n® 14, de 16 de janeiro de 1992.

Lei Complementar n°® 216, de 04 de julho de 2005
Altera a redagéo de dispositivos da Lei Complementar n® 214, de 23 de junho de 2005, que cria a Secretaria
de Estado do Meio Ambiente — SEMA, e dé outras providéncias.

Lei Complementar n° 238, de 28 de dezembro de 2005
Altera a Lei Complementar n® 14, de 16 de janeiro de 1992, que disp&e sobre a estrutura e o funcionamento
da Administragdo Estadual. Revoga a Lei Complementar n® 163, de 29 de margo de 2004.

Lei Complementar n° 264, de 28 de dezembro de 2006
Dispde sobre a organizagdo e o funcionamento da administragdo sistémica no &mbito do Poder Executivo
Estadual e d& outras providéncias.

Alterada pelas LC n° 292/2007; n° 304/2008

Lei Complementar n° 266, de 29 de dezembro de 2006
Dispde sobre diretrizes e normatizagdes relativas a gestdo de cargos em comisséo e fungdes de confianga no
ambito do Poder Executivo e dé outras providéncias. Revogam-se as disposi¢des em contrario, em especial
os arts. 45, 54 e 55 da Lei Complementar n°® 04, de 15 de outubro de 1990, e o art. 28 da Lei Complementar
n® 13, de 16 de janeiro de 1992.

Alterada pelas Leis Complementares n° 280/2007; 304/2008; 332/2008;

341/2008

Lei Complementar n° 280, de 11 de setembro de 2007

Prorroga o prazo para revisao dos decretos de estrutura dos 6rgaos e das entidades, estabelecido pela
Lei Complementar n°® 266, de 29 de dezembro de 2006, introduz alteragdes nos anexos da mesma lei e da
outras providéncias.

Lei Complementar n° 292, de 26 de dezembro de 2007
Altera a Lei Complementar n°® 264, de 28 de dezembro de 2006, e da outras providéncias.

Lei Complementar n° 304, de 16 de janeiro de 2008
Revoga o inciso XIl do art. 5° da Lei Complementar n° 264, de 28 de dezembro de 2006, e o inciso VIII do
§ 1° do art. 32 da Lei Complementar n® 266, de 29 de dezembro de 2006.

Lei Complementar n° 332, de 10 de outubro de 2008
Altera dispositivos da Lei Complementar n® 266, de 29 de dezembro de 2006, e da outras providéncias.
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Lei Complementar n° 341, de 17 de dezembro de 2008

Exclui dispositivos da Lei Complementar n° 266, de 29 de dezembro de 2006, que dispde sobre diretrizes
e normatizacGes relativas a gestdo de cargos em comisséo e fungdes de confianca no &mbito do Poder
Executivo, e da outras providencias.

Lei Complementar n° 354, de 07 de maio de 2009

Altera dispositivos da Lei Complementar n® 264, de 28 de dezembro de 2006, Lei Complementar n® 266, de
29 de dezembro de 2006, e Lei Complementar n® 304, de 16 de janeiro de 2008, dispde sobre o quantitativo
de cargos em comisséo de Chefe de CIRETRAN, do Departamento Estadual de Transito - DETRAN/MT, e
da outras providéncias.

Lei Complementar n° 365, de 11 de novembro de 2009
Dispde sobre a criagdo da Agéncia Estadual de Execugdo dos Projetos da Copa do Mundo do Pantanal - FIFA
2014 - AGECOPA e da outras providéncias.

Alterada pela Lei Complementar n° 370/2009.

Lei Complementar n° 370, de 11 de novembro de 2009

Altera e acrescenta dispositivos a Lei Complementar n® 365, de 25 de setembro de 2009, que dispde sobre
a criagdo da Agéncia Estadual de Execugdo dos Projetos da Copa do Mundo do Pantanal - FIFA 2014
- AGECOPA.

2.2.1.2 - DECRETO

Decreto n° 5.599, de 02 de dezembro de 2002
Dispbe sobre a padronizagdo e instrugdo do procedimento para elaboragdo de Regimento Interno no &mbito
do Poder Executivo do Estado de Mato Grosso.

Revogado pelo Decreto n° 1.627, de 15.10.08

Decreto n° 5.600, de 02 de dezembro de 2002
Estabelece procedimentos a serem observados no processo de sucessdo de ocupantes de cargo em comissao
no ambito do Poder Executivo Estadual.

Decreto n° 187, de 02 de dezembro de 2007
Disp&e sobre as diretrizes para regulamentagdo da Lei Complementar n°® 264, de 28 de dezembro de 2006,
e da outras providéncias.

Decreto n° 796, de 05 de outubro de 2007
Dispoe sobre as diretrizes para regulamentagdo da Lei Complementar n°® 264, de 28 de dezembro de 2006,
e déa outras providéncias.

Decreto n° 1.060, de 02 de dezembro de 2007
Dispoe sobre as despesas de implantagdo e manutengdo das Secretarias Executivas dos Nucleos de Admi-
nistragdo Sistémica.

Decreto n°® 1.627, de 15 de outubro de 2008
Dispde sobre a regulamentagdo dos procedimentos para elabora¢do de Regimento Interno no dmbito do
Poder Executivo do Estado de Mato Grosso.

Decreto n° 1.806, de 30 de janeiro de 2009

Disp&e sobre a delimitagdo das atribuigdes e das responsabilidades sobre as atividades sistémicas dos
Secretarios Executivos dos Nucleos Sistémicos e dos titulares dos 6rgdos e das entidades do Poder Executivo
do Estado de Mato Grosso.
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Procedimentos

CAPITULO 3
PROCEDIMENTOS DO SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

3.1 - INTERPRETACAO DOS MACROPROCESSOS E PROCESSOS

Os conceitos necessarios ao entendimento de um sistema, macroprocesso e processo no Poder
Executivo Estadual serdo apresentados dentro deste item. De inicio convém orientar que cada
6rgao e entidade da Administragdo Publica compreende um ou mais sistemas organizacionais.

Estes sistemas sdo organizados de modo a assegurar a organizagdo publica o cumprimento de sua
missdo institucional. Para tanto, desenvolvem um ou mais servigos publicos, destinados direta ou
indiretamente a atender as necessidades dos cidadaos.

A missdo representa a razao da existéncia de uma organizagao, o motivo pelo qual foi criada. Sendo
assim, se considerarmos que os 6rgaos e entidades publicos sdo criados para desenvolver um
conjunto de competéncias em prol da sociedade, a razdo de sua existéncia é a realizagdo destas
competéncias.

Logo, se considerarmos o conceito de competéncia do Prof. Celso A. Bandeira de Mello, como
sendo “um plexo de deveres publicos exercidos para a satisfagdo do interesse publico”, podemos
concluir que competéncias se resumem no conjunto de agdes desencadeadas pela Administragao
Publica com o objetivo de garantir o fornecimento dos servigos publicos a sociedade.

A organizagdo é percebida como um grande sistema em constante processamento, ou seja, que
converte inUmeras entradas de recursos, sejam eles financeiros, materiais ou humanos, em um
conjunto de saidas denominadas de produtos ou servigos. Internamente, estes sistemas podem
ser subdivididos em sistemas menores, de acordo com critérios ou classificacbes criadas pela
propria organizagao, tais como: tipo de servicos, assunto / matéria, complementariedade técnica,
similaridade, etc.

“Um sistema é um conjunto de procedimentos ou de préticas organizadas, relacionadas entre
si de modo coerente, destinadas a cumprir uma missdo organizacional definida”, representa o
desenvolvimento das macrofungdes ou macrocompeténcias organizacionais.

No Poder Executivo Estadual, um sistema pode ser composto de um ou mais subsistemas ou
macroprocessos. Estes, por sua vez, compdem-se de um conjunto de processos menores. Os
conjuntos de processos distintos e interdependentes funcionam de forma integrada e coordenada,
buscando desenvolver a macrofungdo organizacional, a missdo do sistema.

Um subsistema ou macroprocesso compde-se de um conjunto de processos, complementares e
sequenciais, que contribuem diretamente para execu¢do de um ou mais servigos.

Para que se tenha melhor visualizagdo e entendimento do método utilizado para se executar
determinado servico, os procedimentos de trabalho podem ser organizados em dois tipos basicos
de fluxos: o macrofluxo - encadeamento entre os processos - e o fluxograma - encadeamento entre
as atividades.

O macrofluxo é uma ferramenta que demonstra a forma de organizagdo sequencial que foi dada
a um conjunto de processos de responsabilidade de um determinado 6rgao ou uma unidade
organizacional. Um macrofluxo também pode representar um conjunto de processos intersetoriais,
que contribuem para a elaboragédo de um servigo intersetorial, de um servigo que, para ser elaborado
e concluido, perpassa por diversas unidades organizacionais, 6rgaos ou entidades. O macrofluxo da
uma visdo geral do relacionamento e do encadeamento entre os processos, bem como oportuniza
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a condi¢do para avaliar a suficiéncia e pertinéncia dos processos para o cumprimento das
macrofun¢des organizacionais.

FIGURA 01 - REPRESENTACAO GRAFICA DE UM MACROPROCESSO
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Os processos, por sua vez, sdo instrumentos organizacionais que materializam os resultados para o
cumprimento da missdo da Unidade Administrativa.

O processo compde-se de um conjunto de operagbes ou atividades distintas e interdependentes
que, funcionando de forma integrada e coordenada, em ciclo repetitivo de trabalho, com
variabilidade minima, tem por objetivo transformar insumos (entradas), em produtos (bens ou
servicos) claramente identificaveis, que serdo entregues ao processo seguinte e que devem atender
as necessidades dos clientes.

As atividades representam o Ultimo procedimento desdobravel, e representam o conjunto de
procedimentos executados pelo operador ou executor. Toda atividade é executada por um servidor
ou empregado publico. Um conjunto de procedimentos operacionais ou atividades, executados
por um ou mais agentes publicos, contribui para a elaboragdo de um produto ou servigo.

FIGURA 02 - REPRESENTACAO GRAFICA DE UM PROCESSO
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL ‘ Procedimentos

O processo e seus elementos sdo identificados, demonstrados e documentados por meio de um
documento que se denominou de mapa de processo. Neste documento consta o nome do sistema
e do macroprocesso dos quais o processo faz parte, além de outros elementos necessérios ao
processo.

Também compdem o mapa de processo os seguintes elementos: o produto ou servigo; os insumos
- entradas; os resultados/produtos intermedidrios - saidas; os documentos (informagdes) que
normatizam e orientam sua execugdo; os requisitos dos clientes; os indicadores que medem a
eficiéncia do processo; indicadores que medem o resultado final, produto ou servico elaborado.

As entradas podem ser documentos, atos normativos, informacdes, pareceres, autorizacoes,
relatérios, comunicados, manuais, andlises, capacitagdes, ou mesmo, produtos ou servigos de
outros processos que servirdo para realizar o processamento e a agregagao de valores, gerando
produtos intermediérios - saidas até a finalizagdo do produto do processo.

O Mapa de Processo, segundo Barnes (1982), é uma técnica para se registrar um processo de
maneira compacta, a fim de tornar possivel sua melhor compreensao e posterior melhoria. (Pinho
et al 2007).

Pinho (2007) destaca que “o estudo minucioso desse mapa, fornecendo a representagdo grafica
de cada passo do processo, certamente sugerird melhorias. Apds a analise do mapa de processo,
é comum concluir que certas operagées podem ser inteiramente ou em parte eliminadas. [...] O
mapa de processo ajuda a demonstrar que efeitos as mudancas, em uma parte do processo, terdo
em outras fases ou elementos. Além disso, o mapa de processo podera auxiliar na descoberta
de operagbes particulares do processo produtivo que devam ser submetida a uma analise mais
cuidadosa”.

O fluxo de um processo é uma representacdo gréafica, de modo analitico, da sequéncia das
atividades/tarefas e decises, delimitando as operagdes que compdem o processo, de tal maneira

que estas relagdes sequenciais de trabalho possam ser facilmente compreendidas e comunicadas
a todos.

FIGURA 03 - SIMBOLOGIAS UTILIZADAS NA CONSTRUCAO DE UM FLUXO:

SETA

Representa o sentido / dire¢ao do fluxo.

PENTAGONO
Representa uma conexdo entre paginas.

@ CIRCULO
Representa uma conexdo em uma mesma pagina.

RETANGULO
Representa a atividade ou tarefa executada.

ELIPSE
Representa o inicio e o fim do fluxo.

LOSANGO
Representa uma decisgo.
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL ‘ Procedimentos

Como elementos de um processo, os procedimentos operacionais, ou atividades, sdo agdes se-
quenciais e/ou simultaneas que agregam valor aos insumos (entradas) e desenvolvem resultados
parciais especificos que contribuem para a formagéo do resultado do processo.

Os documentos que normatizam (atos normativos e administrativos) a execugédo do processo, por
sua vez, podem ser leis, decretos, instru¢gdes normativas, portarias, resolugcdes de conselhos, entre
outros.

Na Administragdo Publica é de suma importéancia que nossas agdes cotidianas estejam respaldadas
por atos normativos de carater geral. O que fazemos, na Administragdo Publica, deve seguir um
conjunto de normatizages cuja génese se da na propria Constituigdo.

Outro elemento que deve constar no mapa de processo sao os requisitos do cliente, isto ¢, das
pessoas internas ou externas a Administragao Publica que necessitam do servico produzido pelo
processo. Estas pessoas, cidaddos em sua grande maioria e, portanto, contribuintes, sdo os acio-
nistas das organizagdes publicas. Sendo assim, possuem expectativas em relacdo ao servico que
desejam receber, e estas expectativas normalmente estao relacionadas com: a qualidade intrinseca
do proprio servico, o tempo necessario para sua prestagdo ou mesmo o custo envolvido com o
processamento do mesmo, quanto a sociedade gasta para prover os servigos de educagdo, satde,
seguranca e infra-strutura, por exemplo.

Por fim, um mapa de processo fara referéncia expressa aos indicadores, de processo e de produto/
servico, que poderdo ser monitorados tanto pelo gestor da unidade administrativa, diretamente
responsével pelo processo e pelo servigo, quanto pela chefia mediata. Os indicadores tém o obje-
tivo de fornecer ao gestor publico informages que possibilitem o acompanhamento e a avaliagao
da qualidade do produto ou servico sob sua responsabilidade.
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL ‘

3.2 - MAPA DE RELACIONAMENTO DO SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Procedimentos

3.3 - MACROPROCESSOS DE GESTAO DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

3.3.1 - MACROFLUXO DE GESTAO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL \J

MACROFLUXO: GESTAO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

ORGAO CENTRAL NUCLEO SISTEMICO - SE&AL v

v

Orientar a defini¢do da macro estrutura organizacional
L
v

Controlar cargos em comiss3o e fun¢des de confianca A

LEGENDA

Gerir unidades admiMs - Central e Setorial
v
I:I Central ou Setorial
Monitorar a evolugdo d a e as despesas com a
estrutura orga o poder executivo D Processos ndo
mapeados

l
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Procedimentos

3.3.1.1 - MAPA DE PROCESSO - REGULAMENTAR ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

FUNCAO / SISTEMA Desenvolvimento organizacional EXECUGAO Orgéo central e Setoriais de DO

MACROPROCESSO Estrutura organizacional

PROCESSO Regulamentar Estrutura Organizacional

PRODUTO / SERVICO Decreto de Estrutura Organizacional Publicado

REQUISITOS DO CLIENTE Governador do Estado; Titular dos 6rgaos / entidades; Servidores Publicos; Sociedade (Cidadaos).
ENTRADAS FLUXO DO PROCESSO SAIDAS

1) Estrutura Organizacional revisada
com anexos: A) Proposta de revisdo
de estrutura; B) Quadro
demonstrativo de impacto financeiro.

Analisar Legislacao. Legislacdo anterior analisada.

Necessidade
<N S
@ de Lei?
1) Estrutura Organizacional revisada
e Elaborar Minuta da Lei. Minuta elaborada.
de estrutura; B) Quadro
demonstrativo de impacto financeiro. o
Minuta elaborada. Encaminhar para anélise PGE/ Juridica. Parecer Juridico.
v
F N ’ s
Minuta elaborada. Proceder alteracées. Alteracdes efetuadas.
v
Minuta da lei. Encaminhar para gabinete do secretério. | /| Minuta encaminhada para Casa Civil.
v
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Procedimentos

3.3.1.1 - MAPA DE PROCESSO - REGULAMENTAR ESTRUTURA ORGANIZACIONAL (CONTINUACAO)

FUNCAO / SISTEMA Desenvolvimento organizacional EXECUCAO  Orgdo central e Setoriais de DO

MACROPROCESSO Estrutura organizacional

PROCESSO Regulamentar Estrutura Organizacional

PRODUTO / SERVICO Decreto de Estrutura Organizacional Publicado

REQUISITOS DO CLIENTE Governador do Estado; Titular dos érgaos / entidades; Servidores Publicos; Sociedade (Cidadaos).
ENTRADAS FLUXO DO PROCESSO SAIDAS

Publicada/

Sancionada? ~ |\ ” |Aguardar Publicagr:\:’

v
1) Estrutura Organizacional revisada 1
com anexos: A) Proposta de revisdo
de estrutura; B) Quadro N Elaborar Minuta do Decreto. Minuta do Decreto elaborada.
demonstrativo de impacto financeiro;
2) Lei publicada; 3) Decreto anterior. v
Minuta do decreto elaborada. Encamlni}ar para assinatura do Mlnuta aprovada/ assinada pelo
titular da pasta. titular da pasta.
v
—_— N S
v
Minuta aprovada/ assinada pelo Encaminhar para gabinete do Minuta assinada pelo Secretério de
titular da pasta. Secretario de Administracao. Administracdo.
v
MinutaQ@adgppelo S.e.cretar_lo Encaminhar para Casa Civil. Minuta assinada pelo Governador.
de Administragdo.
v

DOCUMENTOS DE REFERENCIA Lei Complementar N°06/1990, 13/1992, 14/1992, 264/2006, 266/2006, 280/2007 e 332/2008.

INDICADOR PROCESSO 1) Decreto adequado a estrutura hierarquica definida; 2) Tempo entre o pedido de regulamentagao
e o encaminhamento para publicagdo.

PRODUTO / SERVICO 1) N° de decretos republicados por erro de regulamentacao.
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL ‘

Procedimentos

3.3.1.2 - MAPA DE PROCESSO - CONTROLAR CARGOS EM COMISSAO E FUNCOES DE CONFIANGCA

FUNGAO / SISTEMA

Desenvolvimento organizacional

EXECUGAO

Orgéo central de DO

MACROPROCESSO Estrutura organizacional
PROCESSO Controlar Cargos em Comissao e fun¢ées de confianca
PRODUTO / SERVICO Banco de Cargos em Comiss3o e Fun¢des de Confianca; Cargos e Fun¢des Cadastrados no SEAP

REQUISITOS DO CLIENTE

1) Cargos em Comissdo e Funcées de Confianca controlados; 2) Banco de Cargos e Funcdes atualizado
e disponivel; 3) Cargos e Fun¢des cadastrados no SEAP

ENTRADAS

FLUXO DO PROCESSO

SAIDAS

Processo documental/ parecer de
revisdo ou reestruturacao;
solicitagdo de cargosem

comissdo ou funcoes de confianca.

Analisar o parecer/ solicitacao.

v

Relacdo do tipo e quantidade de
cargos e funcdes necessarios.

1) Relacéo do tipo e quantidade de
cargos e funcdes necessarios;
2) Banco de cargos.

Verificar disponibilidade em banco
de cargos.

Banco de cargos/ disponibilidade de
cargos verificada.

Ha cargos
suficientes?

an

Necessita

—— N Gransformagao?

1) Relagéo de cargos e funcaes;
2) Banco de cargos.

Transformar cargos em comissao.

v

Cargos transformados.

Cargos transformados.

Atualizar banco de cargos em comissao
e funcdes de confianca.

v

Banco de cargos e funcées de
confianca atualizado.

Processo documental/ parecer
banco de cargos.

Emitir parecer técnico/ encaminhar
ao Demandante.
v

Parecer técnico deferindo ou
indeferindo o processo.

@ « Arquivar oficio/
Resposta SDO/ SAD

<« N (Criar cargos ou)\ g
fungdes?

A 4

Parecer técnico ; Solicitacdo de
cargos em comissdo e funcdes
de confianca.

Elaborar impacto/ acréscimo de
despesas.
v

Demonstrativo de impacto /
acréscimo com despesas de pessoal.
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Procedimentos

3.3.1.2 - MAPA DE PROCESSO - CONTROLAR CARGOS EM COMISSAO E FUNGOES DE CONFIANCA (CONTINUAGAO)

EXECUGCAO Orgéo central de DO

FUNGCAO / SISTEMA Desenvolvimento organizacional

MACROPROCESSO Estrutura organizacional

PROCESSO Controlar Cargos em Comissao e fungdes de confianca

PRODUTO / SERVICO Banco de Cargos em Comissdo e Funcdes de Confianca; Cargos e Func¢des Cadastrados no SEAP
REQUISITOS DO CLIENTE 1) Cargos em Comissdo e Funcdes de Confianca controlados; 2) Banco de Cargos e Fungdes atualizado

e disponivel; 3) Cargos e Fung¢des cadastrados no SEAP

ENTRADAS FLUXO DO PROCESSO SAIDAS

Demonstrativo de impacto financeiro;

Acréscimo com despesas de pessoal. Encaminhar para Camara Fiscal. Demonstrativo de impacto financeiro.

v

@ «N S +—

v
Impacto nas despesas de pessoal lab i de lei i Oficio para Gabinete/ Minuta
recomendados pela Camara Fiscal. Ela orar projeto cegggie cria cargos P
em comissao ou funcées de confianca; de projeto.
Encaminhar.
v
-
v
Decreto de estrutura anterior Elaborar minuta do Decreto/
do érgéo ou entidade; Oficio/ encaminhar para aprovacao Minuta de decreto de estrutura.
Processo documental aprovado. e publicacdo.
v
v
- Cadastrar/ atualizar cadastro de —
Banco de cargos e funcdes / cargos em comissio e funcées no SEAP Tabela de cargos em comissdo e
Norma publicada. 9 i3 . funcdes no SEAP.

@ »

DOCUMENTOS DE REFERENCIA 1) Lei Complementar N°266 de 29/12/2006; 2) Lei de criagdo dos cargos em comisséo e das
funcées de confianca.

INDICADOR  PROCESSO 1) Percentual de publicages conferidas diariamente no Diario Oficial e langados no SEAP;

PRODUTO / SERVICO 1) Percentual de cargos e fun¢des cadastrados no SEAP; 2 ) Banco de cargos atualizado

N° VERSAO: 002 DATA: 07/11/2008 UNIDADE RESP.: SUPERINTENDENCIA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

MANUAL TECNICO DE NORMAS E PROCEDIMENTOS | 10
N° DA VERSAO: 002|  REVISTA EM: 07/11/2008 UNIDADE RESPONSAVEL: SDO/SAD




VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Procedimentos

3.3.1.3 - MAPA DE PROCESSO - ELABORAR E ATUALIZAR ORGANOGRAMA

EXECUGCAO Orgao central e setorial

FUNGAO / SISTEMA Desenvolvimento organizacional

MACROPROCESSO Estrutura organizacional

PROCESSO Elaborar e atualizar organograma

PRODUTO / SERVICO Organograma atualizado (Poder Executivo, érgéos e entidades)

REQUISITOS DO CLIENTE Organograma dos érgéos / entidades elaborados e atualizados

ENTRADAS FLUXO DO PROCESSO SAIDAS

Analisar alteracdes do
Decreto de estrutura.

Decreto de estrutura do érgao

Ereh e Alteracdes identificadas.

v

Decreto de estrutura do érgao
entidade publicado.

Sanar duvidas com titular
da representante do titular.

v

Alteracdes identificadas.

Alteracdes identificadas.

Construir atualizar organograma.

Organograma elaborado e

atualizado.

v

Organograma elaborado e Atualizar organograma no site
atualizado. do érgao/entidade.
v

Organograma atualizado no site.

Organograma elaborado e Cadastrar atualizar organograma

atualizado. no SIGP/ médulo documentos. Clgarrgim el e i

v

DOCUMENTOS DE REFERENCIA Lei de Criagdo do Orgao; Lei Complementar N° 14 de 16/01/1992; Lei Complementar N° 266 de
29/12/2006 e Decreto de Estrutura.

INDICADOR  PROCESSO Organograma dos érgéos / entidades de acordo com decreto de estrutura em vigor.

PRODUTO / SERVICO  Organogramas elaborados e atualizados.
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Procedimentos

3.3.1.4 - MAPA DE PROCESSO - COORDENAR A ELABORAGAO E ATUALIZACAO DO REGIMENTO INTERNO

EXECUGAO Orgao central e setorial

FUNCAO / SISTEMA

Desenvolvimento organizacional

MACROPROCESSO Estrutura organizacional
PROCESSO Coordenar a elaboragéo e atualizagdo do regimento interno
PRODUTO / SERVICO Regimento interno atualizado

REQUISITOS DO CLIENTE

Regimento interno elaborado e atualizado

ENTRADAS

FLUXO DO PROCESSO

SAIDAS

Decreto/ Processo/ Instrumentos.

Orientar sobre processo de
elaboracédo do regimento interno.

Servidores de do setorial
capacitados.

(Matriz de Processo)

Identificar processos e servicos

Processos
identificados?

Lei de criacdo do 6rgao/ entidade.

Descrever a missdo do 6rgao/ entidade.

v

Missao descrita.

Miss&o atualizada.

Incluir a estrutura organizacional
vigente do érgao/ entidade.

v

Estrutura organizacional vigente
incluida.

1) Decreto de estrutura vigente
2) Processos identificados.

Descrever a missao e as competéncias
das unidades administrativas.
v

Missdo e competéncia das unidades
administrativas descritas.

1) Leis com atribuicdes dos cargos;
2) Atividades comuns de chefias
e servidores no 6rgao/ entidade.

Descrever as atribuicdes comuns
de cargos em comisséo e fungdes.

v

Atribuicdes comuns dos cargos em
comissao e funcdes descritas.

1) Leis com atribuicdes dos cargos;
2) Atividades comuns de chefias
e servidores no 6rgédo/ entidade.

Descrever as atribuicées comuns
de cargos de provimento efetivo.

v

Atribui¢des comuns dos cargos de
provimento efetivo descritas.

Texto do regimento interno
formatado.

Formatar o texto do regimento
atendendo as regras juridicas.

v

Minuta do regimento formatada
de acordo com as regras juridicas.
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL ‘ Procedimentos

3.3.1.4 - MAPA DE PROCESSO - COORDENAR A ELABORAGAO E ATUALIZACAO DO REGIMENTO INTERNO (CONTINUACAO)

FUNCAO / SISTEMA Desenvolvimento organizacional EXECUCAO  Orgdo central e setorial
MACROPROCESSO Estrutura organizacional
PROCESSO Coordenar a elaboragdo e atualizacdo do regimento interno

PRODUTO / SERVICO

Regimento interno atualizado

REQUISITOS DO CLIENTE

Regimento interno elaborado e atualizado

ENTRADAS

FLUXO DO PROCESSO

SAIDAS

1) Oficio de Encaminhamento;
2) Minuta do regimento.

Encaminhar para validacdo na SDO / SAD.

v

Oficio de Encaminhamento (cépia do
regimento interno via e-mail).

1) Oficio de Encaminhamento;
2) Minuta do regimento.

Validar o regimento interno.

v

Regimento interno validado.

Devolver ao D.O. setorial
para revisao

N

A4

Minuta do regimento interno
validada.

Elaborar minuta do decreto de
aprovacao.
v

Minuta do decreto de aprovacado/
homologacéo do regimento
interno.

Minuta do regimento e do decreto
validada pela SAD.

Coletar aprovacao do secretario
de administragdo.

v

1) Minuta do Decreto assinada pela
SAD/ cépia do regimento interno
validado anexo.

1) Decreto assinado pela SAD/ cépia
do regimento interno validado anexo.

Encaminhar para o setorial
coletar assinaturas.
v

1) Minuta do Decreto assinada pela
SAD, titular da pasta, Casa Civil/
cépia do regimento interno validado
anexo.

1) Decreto assinado pela SAD/
cépia do regimento interno
validado anexo.

Coletar aprovacgao do governador.

v

Minuta de decreto aprovada pelo
governador.

Regimento interno publicado.

Encaminhar decreto e regimento
para publicacdo.

v

Decreto e regimento interno
Encaminhado para publicacéo.

Diario oficial on line.

Acompanhar a publicacdo do
regimento interno.

v

Regimento interno publicado.

DOCUMENTOS DE REFERENCIA

1) Decreto N° 1.627, de 15 de outubro de 2008.

INDICADOR  PROCESSO

PRODUTO / SERVICO

Regimentos Internos elaborados e atualizados.

1) Percentual de servidores de DO setoriais capacitados na elaboracdo do Regimento Interno.

N° VERSAO: 002
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Procedimentos

3.3.1.5 - MAPA DE PROCESSO - GERIR UNIDADES ADMINISTRATIVAS

FUNGAO / SISTEMA Desenvolvimento organizacional EXECUGAO Orgao central de DO

MACRO PROCESSO Estrutura organizacional

PROCESSO Gerir unidades administrativas

PRODUTO / SERVICO Unidades administrativas

REQUISITOS DO CLIENTE 1) Unidades criadas logo apés publicacdo do decreto de estrutura; 2) Unidades extintas

desativadas no SEAP.

ENTRADAS FLUXO DO PROCESSO SAIDAS
v

Legislacées publicadas. Identificar decreto de estrutura publicado. Decreto de estrutura identificado.
v

Analisar mudancas (das unidades

Unidades administrativas. ativas em relagdo ao novo decreto Mudangas identificadas.

de estrutura publicado).
v

Criar nova seqiiéncia de

AL B0 E e 2 unidades administrativas.

Dados para criagdo de novas séries.

v

Novas séries para unidades
Dados para criagdo de novas séries. Inserir dados no sistema. administrativas geradas

pelo sistema.
v

Novas séries para unidades
administrativas geradas pelo

Relatério com novas séries,

Completar criacido da nova seqiiéncia v am
seqiiéncia de cédigos e

(com a série gerada pelo sistema) .

sistema. nomenclatura.
v
1 . . e . . o s . s .
Relatério com novas séries, seqiiéncia Enviar relatério com seqiiéncia de Oficio / relatério com novas séries,
de cédigos e nomenclatura. séries atualizada e solicitar sequiéncia de cédigos e
regularizacdo das lotaces. nomenclatura.
v
Oficio autorizando desativacdo das . . . . . .
. .. . §ao Desativar unidades extintas. Unidades extintas desativadas.
unidades administrativas extintas.
v

Conferir/ solicitar o relatério ajvpr 50a)

Sl Lo e, atualizado do 6rgao/ entidade.

Sistema conferido/ relatério emitido.

v
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL ‘

Procedimentos

3.3.1.5 - MAPA DE PROCESSO - GERIR UNIDADES ADMINISTRATIVAS (CONTINUAGCAO)

FUNCAO / SISTEMA Desenvolvimento organizacional EXECUGAO Orgao central de DO

MACRO PROCESSO Estrutura organizacional

PROCESSO Gerir unidades administrativas

PRODUTO / SERVICO Unidades administrativas

REQUISITOS DO CLIENTE 1) Unidades criadas logo apés publicacdo do decreto de estrutura; 2) Unidades extintas

desativadas no SEAP.

ENTRADAS

FLUXO DO PROCESSO

SAIDAS

Unidades extintas desativadas.

Analisar unidades administrativas

Ativas em relacdo ao decreto atual.

v

Parecer referente as unidades
administrativas ativas.

DOCUMENTOS DE REFERENCIA 1) Decretos de Estrutura Organizacional

INDICADOR  PROCESSO

PRODUTO / SERVICO

1) Verificacdo diaria dos Decretos de Estrutura publicados.

2) Unidades administrativas "Ativas" em conformidade com o Decreto de Estrutura Vigente.

N° VERSAO: 002 DATA: 07/11/2008
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Procedimentos

3.3.1.6 - MAPA DE PROCESSO - ORGANIZAR E CONTROLAR A LEGISLACAO SOBRE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

FUNGAO / SISTEMA Desenvolvimento organizacional EXECUGAO Orgao central e setorial de DO
MACRO PROCESSO Estrutura organizacional
PROCESSO Organizar e controlar a legislagdo sobre estrutura organizacional.
PRODUTO / SERVICO Legislagao sobre estrutura organizacional consolidada, organizada, controlada e disponibilizada.
REQUISITOS DO CLIENTE Atos normativos (leis, decretos, portarias, entre outros) organizados, consolidados controlados e
disponibilizados (facil acesso).
ENTRADAS FLUXO DO PROCESSO SAIDAS
v
Legislacées e atos administrativos Identificar a legislagdo/ atos sobre Atos normativos e atos
publicados. estrutura organizacional. administrativos identificados.
v

normativo?

Leis, decretos e demais atos c lid legislacs teri Legislacdo/ atos normativos
. nsolidar com legi nteri h .
normativos. onsofidar com legislacoes anteriores ‘ consolidada.

v

Leis, decretos e demais atos

. . R Organizar/ reproduzir legislacdo
normativos e atos administrativos

pertinente Legislacdo organizada e reproduzida.

identificados . <
S
v
Al N " 5 Legislacdo organizada, reproduzida
Legislagdo organizada e reproduzida. Anexar ao arquivo. A
e organizada.
v
Disponibilizar\ ¢
no site?
v
aikie G sk aé;"g";:;f Cadastrar no site do érgao ou entidade . Legislacdo disponivel no site.
v
Legislacdo disponivel no site,
reproduzida e arquivada. Cadastrar no médulo documentos/ SIGP. | Legislacdo cadastrada no SIGP.
v

DOCUMENTOS DE REFERENCIA Lei Complementar n° 06/1990; Manual do médulo de Gestdo de documentos /SIGP

INDICADOR  PROCESSO 1) Percentual de leis e atos normativos identificados.

PRODUTO / SERVICO 1) Percentual de leis e atos normativos disponibilizados.
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Procedimentos

3.4 - MACROPROCESSOS DE GESTAO DE PROCESSOS

3.4.1 - MACROFLUXO DE GESTAO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

MACROFLUXO: GESTAO PROCESSOS

ORGAO CENTRAL NUCLEO SISTEMICO - SETORIAL q

0

Coordenar o desenvolvimentop do modelo de gestao
de processos
|
{ ‘
|Gerir o sis}ema informatizado Capacitar na metodologia de
de Gestdo de Processos - e N e ——
SIGP
v v
Capacitar usudrios no Capacitar em andlise e
SIGP melhoria de processos

v l
1

<

LEGENDA

Processos néo
mapeados

A
-
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

3.4.1.1 - CAPACITAR EM ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

FUNGAO / SISTEMA

Desenvolvimento organizacional

EXECUGAO

Procedimentos

Central e Setorial

MACROPROCESSO Gest&o de processos
PROCESSO Capacitar em anélise e melhoria de processos
PRODUTO / SERVICO Servidores capacitados

REQUISITOS DO CLIENTE

treinando e proposto pelo treinamento.

Cumprimento dos horarios; Ambiente Agradavel e Aprendizado compativel com a expectativa do

ENTRADAS

FLUXO DO PROCESSO

SAIDAS

v

Servidores capacitados em gestdo

de processos.

Definir publico-alvo e equipe de
multiplicadores.
v

Publico e multiplicadores definidos.

Pesquisa bibliogréfica.

Preparar material didatico.
v

Material didatico.

Material didatico.

Sensibilizar/ capacitar multiplicadores.
v

Multiplicadores sensibilizados e
capacitados.

Material didatico; equipe de

multiplicadores.

1 Avaliar material didtico com equipe
multiplicadores.

Material didatico avaliado.

Material didatico avaliado.

1T «S

Revisar/ Adequar material.
v

Material didatico pronto.

Material didatico; equipe de

multiplicadores.

Elaborar roteiro/cronograma da
capacitacao.
v

Cronograma definido.

Cronograma definido.

Definir e adequar local.

v

Local reservado.

Cronograma e local definidos.

>
Elaborar e encaminhar convites.

v

2

Convites elaborados.
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL ‘ Procedimentos

3.4.1.1 - CAPACITAR EM ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS (CONTINUAGAO)

FUNCAO / SISTEMA Desenvolvimento organizacional EXECUGAO Central e Setorial
MACROPROCESSO Gestéo de processos

PROCESSO Capacitar em anélise e melhoria de processos

PRODUTO / SERVICO Servidores capacitados

REQUISITOS DO CLIENTE Cumprimento dos horérios; Ambiente Agradavel e Aprendizado compativel com a expectativa do

treinando e proposto pelo treinamento.

ENTRADAS FLUXO DO PROCESSO SAIDAS

Encaminhar
material
antecipadamente?

v
Hatella) d|dat|'co: cronograma Encaminhar material. Material disponibilizado.
e publico definidos.
v
Mateila) dldatl?o'. cronograma ke Ministrar treinamento. Treinamento realizado.
e publico definidos.
v

Avaliacdo efetuada.

Treinamento realizado. Auvaliar treinamento.

v

Emitir lista de qualificados. Lista de qualificados divulgada.

Avaliacao efetuada.

v

DOCUMENTOS DE REFERENCIA Apostilas, Slides, listas de presenca; coffee break; materiais de suporte para as dindmicas / exercicios.

INDICADOR  PROCESSO 1) Percentual de faltas e auséncias ao treinamento;

2) Nimeros de Problemas Ocorridos / Treinamento.

PRODUTO / SERVICO 1) Percentual de Servidores das areas sistémicas Capacitados;
2) Percentual de Servidores das Areas Finalisiticas Capacitados
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Procedimentos

3.4.1.2 - ORIENTAR A APLICACAO DA METODOLOGIA DE GESTAO DE PROCESSOS

FUNCAO / SISTEMA Desenvolvimento organizacional EXECUCAO  Central e Setorial

MACRO PROCESSO Gestdo de processos

PROCESSO Orientar a Aplicacdo da Metodologia de Gestdo de Processos.

PRODUTO / SERVICO Processos identificados/ Matriz de processos; mapas de relacionamento(subsistemas/ macroprocesso);

Macrofluxo de sistema; Macrofluxos intersetoriais; Mapa do processo.

REQUISITOS DO CLIENTE Processos identificados e padronizados, processos com produtos e servicos identificados.

ENTRADAS FLUXO DO PROCESSO SAIDAS

Método de Gestao de Processos; . . Orientagdes para gestores e
q a q Orientar sobre os conceitos. q
Material de apoio (slides). servidores.

v

1) Regimento interno; Identificar o(s) processo(s) .

2) Legislacao de criagdo. executado(s) pela unidade. T CO [FIECCEEER:
v
~ Identificar os servicos/ produtos de Servicos e produtos identificados
Relacdo de processos. X b :
cada processo identificado. e registrados.

v

Elaborar o mapa de relacionamento

. " Mapa de relacionamento.
processo x servico x cliente.

Servigos/ produtos identificados.

v

Elaborar o macrofluxo do sistema

Macrofluxo.
(macroprocesso).

Macroprocesso identificado.

v

Identificar necessidades/ definir

- " Requisitos dos clientes definidos.
requisitos dos clientes.

Necessidade/ desejo dos clientes.

v
Lista das atividades executadas no
Fluxogramar o processo. Fluxograma.
processo.
v

1) Produtos/ servicos definidos;
2) Indicadores definidos; Elaborar o mapa de processo. Mapa de processo.

3) Documentos / normas relacionadas. v
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Procedimentos

3.4.1.2 - ORIENTAR A APLICAGCAO DA METODOLOGIA DE GESTAO DE PROCESSOS (CONTINUACAO)

FUNCAO / SISTEMA Desenvolvimento organizacional EXECUGCAO  Central e Setorial

MACRO PROCESSO Gestdo de processos

PROCESSO Orientar a Aplicacdo da Metodologia de Gestado de Processos.

PRODUTO / SERVICO Processos identificados/ Matriz de processos; mapas de relacionamento(subsistemas/ macroprocesso);

Macrofluxo de sistema; Macrofluxos intersetoriais; Mapa do processo.

REQUISITOS DO CLIENTE Processos identificados e padronizados, processos com produtos e servigos identificados.

ENTRADAS FLUXO DO PROCESSO SAIDAS

Atualizar/
Mapa de processo.

S
v
Mapa de pbrocesso Solicitar atualizacdo de normas/ Solicitacdo de regulamentagao
P P . regulamentos (IN/ RI/ Dec./ Manual). dos novos procedimentos.
v

Solicitar capacitacdo da equipe de

N s —

Mapa de processo. trabalhoWgroecegiifonto. Solicitagdo de capacitagdo.
v

Mapa de processo. Acompanhar capacitacdo da equipe. B Mg Gt 2 i

procedimento.

v

DOCUMENTOS DE REFERENCIA L.C. 264 art. 4° §1°, lll, L.C. 264 art. 4° §2° de 28/12/2006;

INDICADOR = PROCESSO Percentual de produtos (servicos) identificados; percentual processos identificados e mapeados;
percentual de processos com indicadores definidos.

PRODUTO / SERVICO  Percentual de processos com metodologia aplicada.
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

3.4.1.3 - DIMENSIONAR FORCA DE TRABALHO

Procedimentos

FUNGAO / SISTEMA Desenvolvimento organizacional EXECUCAO  Central e Setorial
MACROPROCESSO Gestéo de processos

PROCESSO Dimensionar forca de trabalho.

PRODUTO / SERVICO Forca de trabalho dimensionada.

REQUISITOS DO CLIENTE

Forca de trabalho adequada aos processos e as demandas de trabalho da unidade administrativa.

ENTRADAS

FLUXO DO PROCESSO

SAIDAS

Cl/ oficio da area requisitante/
reclamacdo de déficit de quadro/
plano anual DFT.

Priorizar/ definir unidade a ser
dimensionada.
v

Ordem de servico para técnico
executar.

Formulario/ planilha de identificacdo
da unidade.

Identificacdo da unidade.
v

Formulario/ planilha elaborado.

Formulario/ planilha de
caracterizacdo da equipe.

Caracterizar a equipe de trabalho.

v

Formulario/ planilha elaborado.

Formulério/ planilha de
levantamento de fun¢des/
atividades.

Entrevistar servidores.

Planilha/ questionério de
levantamento elaborado.

Formulério/ planilha de levantamento
de funcdes/ atividades.

Elaborar matriz de produtos/ servicos.

v

Matriz de produto/ servigo/
elaborada.

1) Regimento interno.

Identificar atividades.

v

Atividades identificadas e
registradas.

1) formulério de levantamento

de funcées preenchido;

2) mapas de processo ou formulario
com atividades identificadas.

Analisar processos e atividades
registrar divergéncias.
v

Divergéncias analisadas e
registradas.

Procedimento e instrumento de
levantamento.

Levantar o tempo de execucdo
das atividade - TEA/ servidor.
v

Tempo médio de execugéo das

atividades e processo definidos.
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Procedimentos

3.4.1.3 - DIMENSIONAR FORCA DE TRABALHO (CONTINUACAO)

FUNGAO / SISTEMA

Desenvolvimento organizacional EXECUGAO Central e Setorial

MACRO PROCESSO

Gestdo de processos

PROCESSO

Dimensionar forca de trabalho.

PRODUTO / SERVICO

Forca de trabalho dimensionada.

REQUISITOS DO CLIENTE

Forca de trabalho adequada aos processos e as demandas de trabalho da unidade administrativa.

ENTRADAS

FLUXO DO PROCESSO

SAIDAS

Necessario
afericdo?

Tempo de execucgao das atividades
registrado.

Aferir tempo médio de execucao/
atividade.
v

Tempo médio de execucéo das
atividades e processo definido.

1)meméria de calculo do tempo
efetivamente trabalhado;
2)tempo médio de execucgao
das atividades.

Definir capacidade de producdo.

v

Demonstrativo da capacidade de
producéo.

Procedimento e instrumento de
levantamento de demanda.

Identificar demanda de trabalho.

v

Demanda de trabalhado identificada
e registrada.

Procedimento e instrumento de
levantamento de demanda.

Identificar produgao atual.

v

Demonstrativo do tempo
produtivo por servidor.

Demonstrativo de demanda e de
producéo atual.

Comparar capacidade de producao
com a producéo atual.

v

Comparacao do quadro atual e
do quadro necessario.

Quadro comparativo.

Analisar/ avaliar espaco fisico.

v

Recomendacdes sobre espaco fisico.

Todos os documentos preenchidos/

observacdes registradas.

Compor relatério/ parecer técnico.

v

Relatério técnico e anexos.

DOCUMENTOS DE REFERENCIA 1) Mapas de Processo;
2) Lotacionograma.

INDICADOR  PROCESSO 1) Demanda de trabalhos de todos os processos levantada.

PRODUTO / SERVICO 1) Forca de trabalho adequada & demanda.

N° VERSAO: 002 DATA: 29/10/2008 UNIDADE RESP.: SUPERINTENDENCIA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

MANUAL TECNICO DE NORMAS E PROCEDIMENTOS | 23
N° DA VERSAO: 002|  REVISTA EM: 29/10/2008

UNIDADE RESPONSAVEL: SDO/SAD



VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

3.4.1.4 - ORIENTAR A ELABORACAO DOS INDICADORES DE PROCESSO

FUNCAO / SISTEMA

Desenvolvimento organizacional

EXECUGAO

Procedimentos

Central e Setorial

MACROPROCESSO Gest&o de processos
PROCESSO Orientar a elaboracdo dos indicadores de processo.
PRODUTO / SERVICO Indicadores de processo definidos e formulados..

REQUISITOS DO CLIENTE

Tabela de indicadores para todos os processos Sintética e Analitica.

ENTRADAS

FLUXO DO PROCESSO

SAIDAS

Levantar atividades executadas
na unidade.

Identificar o(s) processo(s) executado(s)
pela unidade.
v

Processo identificado.

Processos identificados.

Identificar os servicos/ produtos
de cada processo identificado.
v

Produtos ou servicos identificados
de cada processo.

Necessidades/ desejos dos clientes.

Identificar necessidades/ definir
requisitos dos clientes.

v

Requisitos dos clientes identificados

Entrevista com equipe que realiza
o processo.

Fluxogramar o processo.

Fluxo do processo elaborado.

Existe
indicador?

Objetivo do processo relacionado.

Definir indicador do processo.
v

Indicador do processo definido.

Produto do processo relacionado.

Definir indicador do produto/ servico.
v

Indicador do produto definido.

Definir o vO/ compor a
férmula/ definir método

de medicao.

Elaborar estrutura do indicador.

v

Estrutura do indicador elaborada.

Estrutura dos indicadores.

Elaborar tabela/ matriz de

indicadores.
v

Tabela/ matriz de indicadores.

DOCUMENTOS DE REFERENCIA

Metodologia de formulagdo de indicadores - SEPLAN

INDICADOR PROCESSO Percentual de processos com indicadores formulados.

PRODUTO / SERVICO  Percentual de processos com indicadores definidos.
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Procedimentos

3.4.1.5 - ACOMPANHAR A GESTAO DE INDICADORES DE PROCESSOS

FUNCAO / SISTEMA Desenvolvimento organizacional EXECUGAO Central e Setorial

MACROPROCESSO Gestéo de processos

PROCESSO Acompanhar a gestdo de indicadores de processos.

PRODUTO / SERVICO Indicadores de pr: avaliado:

REQUISITOS DO CLIENTE Processos de trabalho monitorados por meio de indicadores.

ENTRADAS FLUXO DO PROCESSO SAIDAS
v
1) matriz de indicadores Registrar medicées periddicas Medicdes registradas no SIGP/
2) estrutura do indicador. 9 s P . N Médulo de desempenho.
v
Planilhas/ Tabelas/ Graficos de . . Planilhas/ Tabelas/ Gréficos
X Analisar e avaliar. .
monitoramento. analisados.
v
r N S
Registro de ocorréncias de |, Registrar e analisar a anomalia/ ocorréncia. Causas identificadas e registradas.
indicadores com problemas. v
Causas identificadas e registradas. Elaborar plano de acéo corretiva. Plano de agdo corretiva.
v
Plano de acdo corretiva. Executar agdo corretiva. Relatéria de solucdo do problema.
v
N

S
v

DOCUMENTOS DE REFERENCIA Metologia de formulagdo de indicadores - SEPLAN

INDICADOR  PROCESSO Percentual de medicdes de indicadores realizados.

PRODUTO / SERVICO  Percentual de processos com indicadores monitorados.

N° VERSAO: 002 DATA: 29/10/2008 UNIDADE RESP.: SUPERINTENDENCIA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL
3.4.1.6 - ORIENTAR E ACOMPANHAR A APLICACAO DA ANALISE E MELHORIA DE PROCESSOS

Procedimentos

FUNGCAO / SISTEMA Desenvolvimento organizacional EXECUCAO  Central e Setorial
MACROPROCESSO Gestéo de processos
PROCESSO Orientar e acompanhar a aplicacdo da anélise e melhoria de processo.
PRODUTO / SERVICO Processos redesenhados
REQUISITOS DO CLIENTE Suporte prestado pela drea de D.O.
ENTRADAS ‘ ‘ FLUXO DO PROCESSO ‘ ’ SAIDAS

v

Priorizar processos a serem -
Processos priorizados.
redesenhados.

v

Ocorréncias.

Estabelecer cronograma com as areas

das ocorréncias relatadas.
v

Processos priorizados. Cronograma.

N q Reunir equipe setorial para aplicacdo
Cronograma; Ma‘terla'l el de ferramentas de identificacdo Causas identificadas.
apoio; slides.
de problemas.
v

Dificuldades
superadas?

S»@

A4

. g D r com o 6rga ntr. rial - ~
Causas identificadas. asrErlne o e 1.:. P esih ¢ Sugestdes para alteracdes de fluxo.
as propostas para alteracées de fluxo.

v

Propostas
imapactam
outros
sistemas?

Reunir representantes dos érgaos

Sugestdes para alteracdes de fluxo. centrais dos sistemas envolvidos para

apresentar proposta de alterac3o.
v

Proposta de alteracdo.

Proposta de alteragdo. » {Validado? > N

. Saida para o processo cadastrar
- Cadastrar e atualizar dados de o
Alteracdes nos fluxos. e atualizar dados de processos
processos no SIGP.
v no SIGP.

@»

DOCUMENTOS DE REFERENCIA Documentos da SDO/SAD manual de padronizagdo, manual de reestruturagéo organizacional, SIGP.

INDICADOR  PROCESSO N° de qualificados em gestdo de processos/ N° de integrantes da equipe setorial de D.O.

PRODUTO / SERVICO 1) % dos participantes do treinamento capacitados em gestdo de processos;
2) % equipe de desenvolvimento organizacional setorial qualificada em analise
e melhoria de processos.
N° VERSAO: 002 DATA: 29/10/2008

UNIDADE RESP.: SUPERINTENDENCIA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Tabelas e Formulérios

RELACAO DE TABELAS E FORMULARIOS

1. Formulario “Lota¢do de Cargos em Comissédo e Fungbes”. Utilizado no Processo de “Regulamentar
Estrutura Organizacional” - Anexo | do decreto de estrutura organizacional

Lotacdo de Cargos em Comisséo e Fungdes por Unidade

UNIDADE QUANTIDADE
SIMB
CARGO FUNCAO
NIVEL DE DECISAO COLEGIADA
1. Conselho
Coordenador da secretaria do conselho DGA-6 - 1
Assessor Técnico Il DGA-5 1
NIVEL DE DIRE(;AO SUPERIOR

1. Gabinete do Secretério de Estado

Secretario DGA-1 1
2. Gabinete do Secretério Adjunto

Secretério Adjunto DGA-2 1

NIiVEL DE APOIO ESTRATEGICO E ESPECIALIZADO

1. Ouvidoria Setorial

Ouvidor Setorial DGA-7 - 1

Assistente Técnico Il DGA-9 1

NIVEL DE ASSESSORAMENTO SUPERIOR

1. Gabinete de Direcdo

Chefe de Gabinete DGA-4 1
2. Unidade de Assessoria

Assessor Especial Il DGA-4 6

Assessor Técnico | DGA-4 1

Assistente Técnico Il DGA-9 5

NIVEL DE EXECUQAO PROGRAMATICA

1. Superintendéncia

Superintendente DGA-4 1

Assessor Técnico Ill DGA-6 - 1
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Tabelas e Formulérios

RELACAO DE TABELAS E FORMULARIOS

1. Formulario “Lotagdo de Cargos em Comissdo e Fungées”. Utilizado no Processo de “Regulamen-
tar Estrutura Organizacional” - Anexo | do decreto de estrutura organizacional (CONTINUACAO)

1.1 Coordenadoria

Coordenador DGA-6 1

1.1.1 Geréncia

Gerente DGA-9 1

2. Coordenadoria

Coordenador DGA-6 1

Assistente Técnico | DGA-8 2

NIVEL DE ADMINISTRAGAO REGIONALIZADA E DESCONCENTRADA

1. Centro de Ensino Profissional

Superintendente DGA-4 1
1.1. Coordenadoria
Coordenador DGA-6 1
MANUAL TECNICO DE NORMAS E PROCEDIMENTOS | 2
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Tabelas e Formularios

VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL ‘

2. Formulario “Quadro de Objetivos”. Ferramenta utilizada nos Processos de “Revisar Estrutura

Organizacional” e “Reestruturagdo”. (Exemplo de preenchimento)
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Tabelas e Formularios

VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL ‘

. Ferramenta utilizada no Pro-

"

3. Formulario “Anélise dos Critérios dePosicionamento na Estrutura

cesso de “Reestruturacdo”.
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VOLUMEV - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL ‘ Tabelas e Formulérios

4. Formulario “Tempo de Execugdo da Atividade”. Ferramenta utilizada no Processo de “Dimen-
sionar Forca de Trabalho”.

TEMPO
TOTAL
PROCESSO

MEDIO POR
SERVIDOR

QUANTIDADE

SERVIDORES

NOME

TEMPO DE EXECUCAO DA ATIVIDADE

ATIVIDADES

OUTRAS ATIVIDADES

PROCESSO 1
PROCESSO 2
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Tabelas e Formularios

VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL ‘

5. Formulario da “"Capacidade de Produgdo Mensal”. Ferramenta utilizada no Processo de “Dimen-

sionar Forca de Trabalho”.
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL ‘ Tabelas e Formulérios

6. Formulario “Demonstrativo do Tempo Produtivo”. Ferramenta utilizada no Processo de “Dimen-
sionar Forca de Trabalho”.

MEDIA DE HORAS
TRABALHADAS
POR PESSOA
NA ATIVIDADE

PRODUGAO
PESSOA/
PERIODO

PESSOAS

QTDE
PRODUZIDA
NA UNIDADE

TEMPO DE EXECUCAO

DEMONSTRATIVO DO TEMPO PRODUTIVO POR SERVIDOR
DA ATIVIDADE
(EM HORAS)

PERIODICIDADE

(CITAR SE E GRUPO DE ATIVIDADES
OU PROCESSOS)
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL ‘ Tabelas e Formulérios

7. Formulario “Matriz de Produtos”. Ferramenta utilizada no Processo de “Dimensionar Forca de
Trabalho” e "Aplicar Metodologia de Gestédo de Processos”.
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL ‘ Tabelas e Formularios

8. Formulario “Relatério Final de Dimensionamento de Forca de Trabalho”. Ferramenta utilizada
no Processo de “Dimensionar Forca de Trabalho”.

RELATORIO DE DIMENSIONAMENTO DE FORGCA DE TRABALHO P{j‘f
UNIDADE ADMINISTRATIVA: CHEFIA:
DATA: RESPONSAVEIS TECNICOS:

'I.IDENTIFICAQAO DA UNIDADE
Foi realizado o levantamento de funcées na (citar unidade administrativa), integrante da estrutura
publicada no Decreto n® 000 da Secretaria de Administragdo.

2.JUSTIFICATIVA

2.1 CONCEITO E OBJETIVO

Dimensionar significa calcular, ou pré-estabelecer as dimensées ou propor¢ées de algo. Tarefa
bastante complexa quando se trata de for¢a de trabalho, onde o desafio é transformar subjetividades
em algo passivel de mensuragéo.

E a etapa posterior ao Levantamento das Funcdes, portanto, requer que seja feito em unidades
onde os processos ja estejam mapeados.

O objetivo deste trabalho é estabelecer um quadro de pessoal adequado ao atendimento das
acles realizadas pela unidade, servindo como base para o desenvolvimento de outros estudos
relacionados ao planejamento e a gestao da forga de trabalho.

2.2 METODOLOGIA
A metodologia adotada relaciona o tempo de execugdo das atividades, carga horéria e o quantitativo
de servidores necessarios ao adequado atendimento das demandas.

O trabalho iniciou-se com a reunido de apresentacdo da equipe técnica de Desenvolvimento
Organizacional para elucidar aos participantes os propdsitos do dimensionamento.

Em seguida, os servidores foram perguntados individualmente sobre o tempo de execugédo de cada
atividade descrita no Levantamento de Fungbes. Em caso de disparidade muito elevada do tempo
relatado pelo servidor, e dificuldades de calcular o tempo médio, fez-se necesséria a mensuragdo
efetiva do tempo de execugédo, seguida do calculo final da capacidade de produgdo (anexo 00).

Apds anélise da demanda de trabalho e do tempo médio de execucdo, é feita a identificagdo do
tempo produtivo de cada servidor. Em seguida, é feita a comparagdo da capacidade de produgéo
versus o tempo produtivo de cada servidor.

E identificado se o lay-out e o espaco fisico sdo adequados para o encadeamento dos processos
dentro da unidade. Ao final, a equipe técnica de D.O. comp&e o presente relatério e seus anexos.

Este trabalho foi realizado no periodo de (citar a data), (citar se foi mediante solicitagdo ou uma
atuagdo do setorial de Desenvolvimento Organizacional).
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL Tabelas e Formularios

PAG

RELATORIO DE DIMENSIONAMENTO DE FORGA DE TRABALHO 2/2

3.PARECER TECNICO / DIAGNOSTICO
3.1 PESSOAL

3.2 AMBIENTE FISICO / LAY-OUT
3.3 EQUIPAMENTOS / MOBILIARIO

4 RECOMENDACOES
4.1 PESSOAL

4.2 AMBIENTE FISICO / LAY-OUT
4.3 EQUIPAMENTOS / MOBILIARIO
4.4 OUTRAS VARIAVEIS QUE INFLUENCIAM NA PRODUCAO DA EQUIPE

5.ANEXOS
5.1 MAPAS DE PROCESSOS.

5.2 MATRIZ DE PRODUTO.

5.3 MAPA DE RELACIONAMENTO.

5.4 LEVANTAMENTO DE TEMPO DE EXECUCAO DAS ATIVIDADES.

5.5 CALCULO DA CAPACIDADE DE PRODUCAO.

5.6 IDENTIFICACAO DA DEMANDA DE TRABALHO.

5.7 COMPARACAO DOS QUADROS DE PESSOAL ATUAL E NECESSARIO.
5.8 IDENTIFICACAO DO TEMPO PRODUTIVO DOS SERVIDORES.

5.9 SUGESTOES (LAY-OUT, MAPAS DE PROCESSOS,).
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL ‘ Tabelas e Formulérios

9. Formulério “Demanda de Trabalho”. Ferramenta utilizada no Processo de “Dimensionar Forca
de Trabalho”.
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Tabelas e Formularios

VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL ‘

. Ferramenta utilizada nos Pro-

"

10. Formulario “Demonstrativo do nivel de capacitagdo da equipe

cessos de capacitagdo da equipe de D.O.
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL ‘

11. Formulario “Levantamento da Demanda de Trabalho — Consolidado”. Ferramenta utilizada no

Processo de “Dimensionar Forca de Trabalho”.(Exemplo de preenchimento)
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL ‘ Tabelas e Formulérios

12. Formulério “Identificacdo da Unidade”. Ferramenta utilizada no Processo de “Dimensionar Forca

de Trabalho”.
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VOLUME V - SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL ‘ Tabelas e Formulérios

13. Formulario “Caracterizacdo da Equipe de Trabalho”. Ferramenta utilizada no Processo de “Di-
mensionar Forca de Trabalho”.

TIPO DE
VINCULO

ESCOLARIDADE
E FORMACAO

CARGO

CARGA HORARIA
DIARIA (HORAS)

CARACTERIZACAO DA EQUIPE DE TRABALHO

NOME

No
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14. Formulario “Levantamento de Funcées”. Ferramenta utilizada no Processo de “Dimensionar
Forca de Trabalho”.

ATIVIDADE TIPO DE
INFORMATIZADA? VINCULO

TEMPO NA
FUNCAO

LEVANTAMENTO DE FUNCOES

FUNCAO/
ATIVIDADE

CARGO (LEGAL/NOMEACAO)

NOME
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15. Formulério “Demonstrativo de Lotagdo em Cargos em Comissédo e Fungdes”. Ferramenta utilizada
no Processo de “Controlar Cargos em Comissdo e Funcées de Confianga”.
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16. Tabela “Evolugdo da Macroestrutura Organizacional do PEE/MT". Ferramenta utilizada no Pro-
cesso de “Monitorar a Evolugdo da Estrutura Organizacional e Despesas com Estrutura”.
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17. Tabela “Evolugdo de Alguns Indicadores que Monitoram a Gest&o das Areas Sistémicas - PEE/
MT”. Ferramenta utilizada no Processo de “Monitorar a Evolucdo de Indicadores de Gestdo das
Areas Sistémicas”.
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ITEM / ANO

EVOLUCAO DE ALGUNS INDICADORES QUE MONITORAM A GESTAO DAS AREAS SISTEMICAS - PEE / MT

2 Servidores e empregados de carreira, servidores temporarios e exclusivamente comissionados.

1. Quantidade de Unidades Administrativas Sistémicas — PEE’

2. Quantidade de Servidores nas Areas Sistémicas - PEE?
Notas: ' Fonte: Decretos de Estrutura publicados no Diario Oficial do Estado.
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18. Tabela “Identificacdo e Mapeamento de Processos”. Ferramenta utilizada no Processo de “Orien-

tar a Aplicacdo da Metodologia de Gestdo de Processos”.
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19. Tabela “Classificar os Cargos em Comisséo e Fun¢ées de Confianga de Acordo com sua Tipolo-
gia”. Ferramenta utilizada no Processo de “Controlar Cargos em Comisséo e Func¢ées de Confiancga”.
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20. Tabela “Estrutura Organizacional Basica do PEE/MT e Estrutura de Cargos”. Ferramenta utilizada
no Processo de “Controlar Cargos em Comissdo e Fungées de Confianca”.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL BASICA DO PEE/MT E ESTRUTURA DE CARGOS

ORGANIZAGAO BASICA CARGOS E FUNCOES

I - Nivel de Decisado Colegiada a) Presidente e Membros de Conselhos;
b) Secretario Executivo de Conselho/ Coordenador
Executivo de Conselho.

Il - Nivel de Direcao Superior a) Secretério de Estado e demais cargos compativeis;
b) Presidente e demais titulares de Autarquias ou Fundacées;
c) Titulares de Orgéos desconcentrados;
d) Secretério Adjunto;
e) Diretor de Autarquias e Fundagdes;
) Vice-Presidente da JUCEMAT;
g) Secretério Executivo.

Il - Nivel de Apoio Estratégico e Especializado a) Corregedor;
b) Ouvidor;
c) Membros de Cadmaras ou Comissées Executivas e
Técnicas de carater permanente;

IV - Nivel de Assessoramento Superior a) Chefe de Gabinete das Secretarias;
b) Chefe de Gabinete das Autarquias/Fundacées e
O'rgéos desconcentrados;
c) Assessores;
d) Assistentes.

V - Nivel de Administragdo Sistémica a) Superintendente (Administracdo Direta);
b) Coordenador;
c) Gerente.
VI - Nivel de Execugao Programatica a) Superintendente (Administracdo Direta);
b) Coordenador;
c) Gerente.
VIl - Nivel de Administracdo Regionalizada e a) Diretor / Diretor regional;
Desconcentrada (e Unidade Administrativa b) Gerente / Gerente regional.
Desconcentrada)

Fonte: Redacdo dada pela Lei Complementar n° 354, de 07 de maio de 2009.
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21. Tabela “Relacdo de Cargos em Comissdo, Fun¢ées de Confianca e Simbologias Remuneratérias”.
Ferramenta utilizada no Processo de “Controlar Cargos em Comisséo e Fun¢ées de Confianga”.

CARGOS EM COMISSAO, FUNCOES DE CONFIANGA E RESPECTIVAS SIMBOLOGIAS REMUNERATORIAS

CARGO / FUNGAO siMBOLO

Governador do Estado, Vice Governador do Estado, Secretario de Estado, Secretéario Auditor-Geral
do Estado, Secretario Chefe da Casa Civil, Secretario Chefe da Casa Militar, Secretario Extraordinario, DGA-1
Procurador Geral do Estado.

Presidente de Fundacéo e Autarquia, Diretor Geral da Policia Civil, Comandante-Geral da Policia

Militar, Comandante-Geral do Corpo de Bombeiros, Ouvidor-Geral, Reitor, Superintendente

Metrolégico, Secretério Adjunto, Secretario Adjunto Executivo, Subprocurador Adjunto, DGA-2
Subprocurador-Geral, Subprocurador-Geral Adjunto, Procurador Corregedor-Geral, Coordenador do

Centro de Estudos da PGE e Assessor Especial I.

Diretor de Fundacdes e Autarquias, Vice-Presidente da JUCEMAT, Chefe de Gabinete do Governador,
Vice-Reitor, Pré-Reitor, Julgador Presidente do Conselho de Contribuintes, Corregedor do DETRAN, DGA-3
Corregedor Fazendario.

Diretor Adjunto da Policia Civil, Superintendente, Chefe de Gabinete de Secretaria, Chefe de

Gabinete da Procuradoria Geral, Secretério Geral da JUCEMAT, Procurador Regional da JUCEMAT,

Assessor Especial Il, Assessor Técnico |, Diretor de Hospital Regional, Diretor de Unidades DGA-4
Desconcentradas, Diretor de Penitenciaria |, Chefe de CIRETRAN Categoria A, Médico Auditor,

Médico Supervisor, Médico Regulador.

Diretor de Penitenciaria Il, Diretor de Cadeia IV, Chefe de Gabinete de fundacées, autarquias e

érgaos desconcentrados, Diretor Regional |, Assessor Técnico I, Chefe de CIRETRAN Categoria B. 2HELE
Diretor de Cadeia lll, Diretor Regional Il, Assessor Técnico Ill, Assessor Especial lll, Chefe de DGA-6
CIRETRAN Categoria C, Subdiretor de Penitenciaria I, Coordenador, Pregoeiro.
Diretor de Cadeia Il, Subdiretor de Penitenciaria Il, Gerente Regional |, Julgador Vice-Presidente do DGA-7
Conselho de Contribuintes, Ajudante de Ordens.
Diretor de Cadeia |, Julgador Administrativo das Camaras, Gerente Regional Il, Gerente, Assistente DGA-8
Técnico I.
Funcédo de Confianca Metroldgica, Assistente Técnico II. DGA-9
Lider de Equipe, Assistente de Direcdo, Assistente de Gabinete, Agente Ambiental, Agente de DGA-10
Defesa Civil.
Fonte: Redacdo dada pela Lei Complementar n° 354, de 07 de maio de 2009.
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22. Tabela “Classificagdo dos Cargos de Assessoramento”. Ferramenta utilizada no Processo de
“Controlar Cargos em Comissdo e Funcées de Confianga”.

CLASSIFICACAO DOS CARGOS DE ASSESSORAMENTO

CARGO NOMENCLATURA / NIVEL SIMBOLO
Assessor Especial | DGA-2
Assessor Especial Il DGA-4
Assessor Especial lll DGA-6
ASSESSOR
Assessor Técnico | DGA-4
Assessor Técnico |l DGA-5
Assessor Técnico Il DGA-6
Assistente Técnico | DGA-8
Assistente Técnico Il DGA-9
ASSISTENTE

Assistente de Gabinete
DGA-10

Assistente de Direcdo

Fonte: Redacdo dada pela Lei Complementar n° 280, de 11 de setembro de 2007.
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23. Tabela "Subsidio dos Cargos em Comissdo e Fung¢ées de Confiangca no PEE/MT". Ferramenta
utilizada no Processo de “Controlar Cargos em Comissédo e Fungdes de Confianca”.

SUBSIDIO DOS CARGOS EM COMISSAO E PERCENTUAIS DE GRATIFICAGAO DAS FUNCOES DE CONFIANCA

PERCENTUAL

siMBOLO Gl (COMISSIONAMENTO PARA SERVIDORES
DGA-1 12.294,32 35%
DGA-2 7.500,00 40%
DGA-3 4.500,00 45%
DGA-4 4.000,00 45%
DGA-5 2.800,00 50%
DGA-6 2.200,00 50%
DGA-7 1.600,00 55%
DGA-8 1.400,00 55%
DGA-9 900,00 60%
DGA-10 500,00 70%

Fonte: Redacdo dada pela Lei Complementar n° 280, de 11 de setembro de 2007 e pela Lei n° 9.068,
de 23 de dezembro de 2008.
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24. Tabela “Quantitativo de Cargos em Comissdo e Funcées de Confianca por Orgéo e Entidade”.
Ferramenta utilizada no Processo de “Controlar Cargos em Comisséo e Fun¢ées de Confianga”.

QUANTITATIVO DE CARGOS EM COMISSAO E DE FUNCOES DE CONFIANCA POR ORGAO E ENTIDADE

DENOMINACAO SIMBOLOGIA QUANIIERE
GENERICA REMUNER. CARGO FUNGAO
I ORGAO / ENTIDADE:
Secretario de Estado DGA-1
Secretario Adjunto DGA-2
Assessor Especial | DGA-3
Chefe de Gabinete DGA-2
Assessor Especial Il DGA-4
Assessor Técnico | DGA-4
Assessor Técnico Il DGA-5
Assessor Técnico llI DGA-6
Assistente Técnico | DGA-8
Assistente Técnico Il DGA-9
Superintendente DGA-4
Coordenador DGA-6
Gerente DGA-8
Lider de Equipe DGA-10
Assistente de Gabinete DGA-10
Assistente de Direcdo DGA-10
TOTAL
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GLOSSARIO

A ADMINISTRACAO DIRETA: Constitui-se dos servicos integrados na estrutura administrativa do Governo do
Estado e das Secretarias.

ADMINISTRACAO INDIRETA: Compreende as seguintes categorias de entidades, dotadas de personalidade
juridica prépria: autarquias, empresas publicas; sociedades de economia mista; fundagdes.

ADMINISTRACAO PUBLICA: Objetivamente é a atividade concreta e imediata que o Estado desenvolve
para a consecugéo dos interesses coletivos compreendendo fomento, policia administrativa, servigo publico
e intervengdo. Subjetivamente é o conjunto de érgdos e de pessoas juridicas (entidades) aos quais a lei
atribui o exercicio da fungdo administrativa do Estado.

ADMINISTRAR: Gerir; governar; reger. (Michaelis)

AGENTE PUBLICO: Toda pessoa fisica que presta servicos ao Estado e as pessoas juridicas da Administragio
indireta. Os atos dos agentes publicos auferem seu fundamento de validade na norma.

APENSAR: Ato de colocar um processo junto a outro, sem que forme parte integrante do mesmo.

APENSO: Documento ou processo que esta junto a outro por apensamento, nao formando, assim, parte
integrante das folhas do mesmo.

ATIVIDADE: Conjunto de procedimentos distintos e interligados que produz um resultado especifico num
tempo determinado.

ATRIBUICAO: Determinados deveres estabelecidos para um cargo. Séo as atividades solicitadas pela area
demandante ou pela area de exercicio. Compete a alguém, detentor de um cargo publico, de carreira ou
nao.

AUTARQUIA: Servigo autébnomo criado por lei, com personalidade juridica, patriménio e receita propria,
para executar atividades tipicas da Administragdo Publica que requeiram, para seu melhor funcionamento,
gestdo administrativa e financeira descentralizada.

C CARGO: E um conjunto de funcées (conjunto de tarefas ou de atribui¢des) com uma posico definida na
estrutura organizacional, isto é, no organograma. A posi¢do define as relagdes entre o cargo e os demais
outros cargos da organizag&o.

CARGO PUBLICO: E o conjunto de atribuicdes e responsabilidades, criado por lei em nimero determinado,
com nome certo e remuneragédo especificada.

CARGO DE PROVIMENTO EM COMISSAO: Conjunto de atribuicdes correspondentes a encargos de
direcdo, chefia ou assessoramento, criados por lei, de livie nomeagdo e exoneragéo, cujo provimento se faz
em carater temporario por meio de ato governamental.

CARGO DE PROVIMENTO EFETIVO: Cargos de provimento efetivo tém natureza técnica e sdo predispostos
a receber ocupantes em carater definitivo, por meio de concurso publico de provas ou de provas e titulos. A

cada cargo efetivo corresponde um posto de trabalho na estrutura das organizagdes publicas.

CLIENTE: E o receptor do produto da organizago (a pessoa fisica/juridica externa afetada pelo que é
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produzido na organizagdo). Os clientes podem ser internos e externos.

COMPETENCIA: Atribuigdo juridica ou legal de desempenhar certos encargos, ou de apreciar ou julgar
determinados assuntos (dicionario). “Circulo compreensivo de um plexo de deveres publicos a serem
satisfeitos mediante o exercicio de correlatos e demarcados poderes instrumentais, legalmente conferidos
para a satisfacdo de interesses publicos.” (Bandeira de Mello — 2006).

COMPETENCIA EXCLUSIVA: N&o pode ser delegada.
COMPETENCIA PRIVATIVA: E a competéncia suscetivel de delegacéo.

CONSTITUICAO: Lei fundamental e suprema de um pais, contendo normas em relacio a formagéo dos
poderes publicos, a formas de governo aos direitos e deveres dos cidadéos. Carta Constitucional.

D  DEFINICAO ESTRATEGICA: E a cadeia de valor da organizagdo, ou seja, o conjunto de macroprocessos
e processos, definidos com base nas macro-orientagbes de governo, das politicas setoriais, e das
competéncias da organizagdo, organizados e classificados de forma a manter e/ou agregar valor aos
servigos e/ou produtos do 6rgdo ou da entidade. (Manual de Arranjo Institucional do MPOG)

DECRETO: Ato emanado do Chefe de Estado ou de 6rgdo do Poder Publico, executivo, com forga
obrigatéria, destinado a assegurar ou normalizar situagdes politicas, sociais, juridicas ou administrativas
ou a reconhecer, proclamar, atribuir, extinguir ou modificar um direito, uma obrigagdo ou responsabilidade.

DELEGACAO ADMINISTRATIVA: Compreende o ato administrativo que transfere direitos e deveres da
autoridade delegante a autoridade delegada.

DELEGACAO DE COMPETENCIA: Compreende a delegagéo entre niveis hierarquicos da mesma entidade
ou mesmo o6rgdo publico, e deve ser utilizada como instrumento de descentralizagdo administrativa. (Lei
Complementar n®13, de 16 de janeiro de 1992)

DESCENTRALIZAR: Separar, conceder autonomia.

DESCENTRALIZACAO ADMINISTRATIVA: A delegagdo de atividades publicas ou de utilidade publica
para uma pessoa distinta do Estado, a qual, investida dos necessérios poderes de administragdo, age por
outorga do servigo ou atividade ou por delegagdo de sua execugdo, mas sempre em nome proéprio Estado.

DESCONCENTRACAO: Distribuicdo interna, dentro de um mesmo érgéo, de partes de competéncias, que
por sua vez serdo agrupadas em unidades individualizadas.

DESCONEXOES: Sao etapas do processo nao realizadas, ou realizadas de forma incorreta, travando o fluxo
de atividades ao desconectar processos que deveriam estar ligados.

DOCUMENTO: Qualquer base de conhecimento, fixada materialmente (escrito ou objeto) e disposta de
maneira que se possa utilizar para consulta, estudos ou prova. Constitui fonte de informacao. Informacéo
registrada, independentemente de forma ou suporte, produzida, recebida e mantida por uma institui¢cdo ou
pessoa no decurso de suas atividades.

E EMPRESA PUBLICA: Instituicdo dotada de personalidade juridica de direito privado, com patriménio
proprio e capital exclusivo do Estado, criada por lei para exploragdo de atividade econémica que o governo
seja levado a exercer por forga de contingéncia ou de conveniéncia administrativa, podendo revestir-se de
qualquer das formas admitidas em direito.
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ESTRATEGIA: S&o os caminhos escolhidos para alcangar os objetivos da organizagéo. (Glossério ENAP)

ESTRUTURA: E a disposicdo ou parte de um todo. A forma com que os elementos ou partes de um todo
se relacionam é que determina a natureza, as caracteristicas ou funcionamento do todo. Organizagéo das
partes de um conjunto.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL: Representagao grafica ou descritiva das grandes areas ou macrofungdes
que compdem a Administragdo direta e indireta do Poder Executivo distribuida de forma hierarquica.

ESTRUTURA POR PROCESSO: E uma forma de organizagao do trabalho em que as atividades se agrupam
em fungdo dos processos a que se referem e nado a tradicional divisdo hierdrquica da organizagéo (“por
caixinhas”). Uma estrutura de processos bem definida possibilita a organizagdo operar como uma rede de
servigos, com poucos niveis hierarquicos agregando valor ao cliente. (Glossario ENAP)

ESTRUTURACAO: Ato ou efeito de estruturar.

F FINALIDADE: Compreende os objetivos ou propésitos para os quais se direcionam as atividades do érgao
ou da entidade, previstos na norma legal. A finalidade terd sempre um objetivo certo e inafastavel de
qualquer ato administrativo: o interesse publico. (Manual de Arranjo Institucional do MPOG)

FLUXOGRAMA: Representagdo grafica da sequéncia de um trabalho de modo analitico. Pode delimitar as
operagdes, os responsaveis/ cargos e/ou unidades administrativas envolvidos nos processos. Utiliza uma

simbologia prépria internacionalmente reconhecida.

FORNECEDORES: Organizagdes externas que ofertam o insumo (que propiciam a elaboragéo dos produtos
da organizagdo) ou unidades internas responsaveis pelo fornecimento dos insumos necessarios ao processo.

FORMULARIO: Impresso padronizado de uso geral.

FUNCAO DE CONFIANCA: Conjunto de atribuicdes correspondentes a encargos de direcio, chefia e
assessoramento, criada por lei, exercida por titular de cargo efetivo do Poder Executivo estadual.

FUNCAQ (ATRIBUICOES): Atividades desempenhadas por cada pessoa, dentro da organizacio. As funcdes

do cargo sdo definitivas; as fungdes auténomas séo, por indole, provisérias, dada a transitoriedade do
servico que visam a atender. Todo cargo tem fungdo, mas pode haver fungdo sem cargo.

G GERENCIAR: Gerir. (Michaelis)
GERIR: Ter geréncia sobre; administrar; dirigir; gerenciar; governar; regular. (Michaelis)

GERENCIAR PROCESSOS: Conjunto de ag¢bes sistematicas que permite manter estavel a rotina e implantar
melhorias na qualidade dos processos. (Glossario ENAP)

GESTAO PELA QUALIDADE: Agdo gerencial participativa, baseada em dados e fatos, voltada para a
satisfacdo do cliente. (Glossario ENAP)

| INSTITUICAO: Relativo & organizagdo formalmente estabelecida.

IMPLANTAR: Estabelecer, introduzir. (Michaelis)
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IMPLEMENTAR: Levar a pratica por meio de providéncias concretas; prover de implementos. (Michaelis)

INSTRUMENTO: O que é empregado para se conseguir um resultado. Serve para auxiliar ou levar a efeito
o processo de documentagdo. Exemplo: formularios, tabelas, relatérios.

INSUMOS: Toda informagdo especifica ou matéria-prima que, ao ser processada pela organizagéo,
transforma-se em um de seus produto, apds a agregagédo de valor no processo.

J JUNTADA: Ato de unir ao processo um documento que lhe era estranho, que passa a fazer parte dele,
integrando-se em seus autos; anexag3o.

L LAYOUT: Representagao gréfica que propde distribuigao racional do espago fisico.
LATO SENSU: Em sentido amplo; em sentido geral.

LOTACIONOGRAMA: Documento que apresenta os tipos de cargos existentes na organizagao, a quantidade
de vagas legalmente disponiveis e a quantidade de vagas efetivamente ocupadas em cada tipo de cargo. O
nivel de desdobramento a ser demonstrado no lotacionograma depende da necessidade do gestor.

M  MACROFLUXO DE SISTEMA: Estes padrdes traduzem a “maneira de trabalhar”, a forma de executar
determinado procedimento de trabalho dentro do “Sistema”. Os processos/procedimentos de trabalho
sdo criados em decorréncia dos padrées normativos: Constitui¢éo, Leis e outros Atos Normativos.

MACROFLUXO INTERSETORIAL: Traduzem a “maneira de trabalhar” em situa¢des interorganizacionais,
intersetoriais ou interfuncionais. Sdo compromissos documentados, descrevem procedimentos utilizados
em comum e repetidas vezes por 6rgdos, entidades, unidades e pessoas dentro da organizagao.

MAPA DE PROCESSO: Documento formal que apresenta o processo mapeado e demais elementos. A
decisdo sobre sua composicdo depende dos propésitos e objetivos envolvidos no mapeamento. E uma
ferramenta para documentar o processo de trabalho.

MAPA DE RELACIONAMENTO: Demonstra a relagdo insumo/fornecedor e produto/cliente entre diversas
unidades administrativas ou sistemas em uma organizagdo. Apresenta a relagao entre as unidades bem como
arelagdo entre os processos executados pela organizagdo. Pode incluir a relagdo com organizagdes externas
e também entre os subsistemas/unidades da prépria organizagdo (coordenadorias, superintendéncias).

MAPEAMENTO DE PROCESSO: E um método gerencial analitico e de comunicagdo que tem a intengéo
de documentar e melhorar os processos existentes ou de implantar uma nova estrutura voltada para os
processos de trabalho.

MATRIZ DE CORRELACAO: E um instrumento que possibilita a visualizagdo dos desdobramentos dos
produtos ou processos da instituicdo em suas diversas areas ou unidades. Auxilia na percepgéo dos produtos
e processos prioritarios, produtos OU processos que tenham um maior grau de correlagdo com as diversas
areas/unidades da instituicdo. Tendem a ser prioritarios.

MATRIZ DE PROCESSO: Instrumento que relaciona todos os processos que compdem um determinado
sistema, registrando também suas entradas e saidas.
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MISSAO: Expressa a razéo de ser da organizagdo (motivo principal que justifica a sua existéncia).

N  NEGOCIO: E a definicdo do espago que a organizagdo ou unidade ocupa ou pretende ocupar em relagdo
as demandas de seu ambiente, sempre articulada com os propdsitos da alta administragao.

NORMA: E um documento estabelecido por um organismo reconhecido, que fornece para uso comum e
repetitivo, regras, diretrizes ou caracteristicas para atividades ou seus resultados. Por exemplo, o Regimento
Interno.

NORMALIZAR: Regularizar; voltar ao normal; pér em ordem.

NORMATIZAR: Formular regras ou preceitos; expedir normas; disciplinar.

(o] ORGAO PUBLICO: Centro de competéncia instituido para o desempenho de fungbes estatais, através de
seus agentes, cuja atuagdo é imputada a pessoa juridica a que pertencem. Sdo unidades de agdo com
atribui¢des especificas na organizagao estatal. Cada 6rgdo, como centro de competéncia governamental
ou administrativa, tem necessariamente fungdes, cargos e agentes.

ORGANIZACAO: Ato ou efeito de organizar. Forma pela qual as partes (elementos, recursos) que integra
um todo (conjunto) s&o dispostas para cumprir seus objetivos.

ORGANOGRAMA: Representagdo grafica de determinados aspectos da estrutura organizacional. Indica
os arranjos e as interrelagdes de suas unidades constitutivas (areas, deptos, setores, etc), o limite das
competéncias de cada uma delas.

P PADRAO: Refere-se a tudo que unifica e simplifica para o beneficio das pessoas. Nisto se incluem
procedimentos, conceitos e métodos de medida. Um padrdo é objeto de consenso e pode ser alterado
sempre que necessario.

PADRONIZACAQ: Conjunto de atividades sistematicas para estabelecer e utilizar padrées, avaliar seu
cumprimento e resultados decorrentes de sua aplicagédo.

PADRAO EXTERNO NORMATIVO: Padrées obrigatérios, usualmente decorrem de leis, normas superiores
ou mesmo padrdes nacionais ou internacionais que estabelecem regras, principios, preceitos, indicadores
minimos e maximos relativos a produtos, servigcos ou mesmo comportamentos esperados. Estes padroes
orientaréo a elaboragdo dos Padrées Internos da organizagéo.

PADRAO INTERNO NORMATIVO: Padrées também obrigatérios, usualmente decorrem de leis estaduais,
normas superiores (Decretos, Instrugdes Normativas, entre outras) que estabelecem regras, principios,
preceitos, para o desenvolvimento dos produtos e servigos oferecidos pelo Estado. Estabelecem direitos
e deveres e as formas de se trabalhar em diversos 6rgaos e entidades ligados ao Estado. Estes padrées
orientardo a elaboragdo dos procedimentos de trabalho, mapas de relacionamento, macrofluxos (de sistema
e intersetorial) e mapas de processo.

PARECER: Exame apurado manifestado por érgaos, unidades técnicas ou agente puiblico qualificado sobre
assunto submetido a sua apreciagdo. Seu objetivo é fornecer subsidios a tomada de deciséo.
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PRINCIPIOS: Sao normas com um grau de abstracdo relativamente elevado; de modo diverso, as regras
possuem um grau de abstragdo relativamente reduzida. Os principios incidem diretamente sobre a esfera
do bem juridico, permitindo a integragdo da regra, aclarando o seu significado linguistico e delimitando
o seu objeto. Além dessa fun¢do normativa, a concre¢do da regra, delineada e limitada pelos principios,
terminara por indicar a otimizagdo, e consequente corre¢do, do comportamento do agente publico. Em
uma palavra, sua probidade.

PROBLEMA: E a diferenca entre o previsto (planejado/esperado) e o realizado, ou seja, é um resultado
indesejado. Sistemas, processos e tarefas com problemas crénicos podem ser decorrentes de padronizagdes
incorretas ou deficientes.

PROCEDIMENTO: Ato ou efeito de proceder. Sucessdo de operagdes a serem realizadas para executar um
determinada tarefa/atividade.

PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO: Documento que contém o detalhamento de uma atividade/
tarefa, desenvolvida por executores previamente habilitados, e que apresenta todas as agdes necessarias
ao seu adequado desenvolvimento.

PROCESSO: E o conjunto de agdes interligadas que tomam um insumo (input) e o transformam para criar
um resultado (output). A transformagéo que ocorre deve adicional valor e criar um produto (resultado) que
seja mais Util e eficaz ao recebedor acima ou abaixo da cadeia produtiva.

PROCESSO DOCUMENTAL: Unidade documental em que se relinem oficialmente documentos de natureza
diversa, no decurso de uma acdo administrativa ou judiciaria, formando um conjunto materialmente
indivisivel e que termina apds decisdo final da autoridade competente.

PRODUTO/SERVICO: Tudo aquilo que resulta do trabalho humano e ultrapassa as fronteiras da organizagao,
podendo assumir a forma de um bem ou servigo.

PROJETO DE LEI: Proposta de texto legal apresentada a Assembleia pelo Poder Executivo ou por membro
do Poder Legislativo.

R REDESENHO DE PROCESSO: Revisdo do mapeamento do processo buscando adequa-lo a novos objetivos
organizacionais.

REESTRUTURACAO: Estudo metodologicamente organizado de determinada organizagdo com objetivo de
readequa-la para o alcance dos objetivos organizacionais.

REGIMENTO INTERNO: Norma interna onde se encontram estabelecidas as competéncias do érgéo ou da
entidade e, também, das unidades que comp&em a organizagdo. Ato administrativo-normativo que encerra
normas de carater geral, visando a correta aplicagdo da lei, destinado a reger o funcionamento interno de
orgédos, entidades e unidades organizacionais.

RELATORIO: Documento em que se expde a autoridade superior o desenvolvimento de trabalhos relativos
a certos servigos ou a execugdo de servigos inerentes ao exercicio do cargo em determinado periodo.

ROTINA: Procedimento regular que se repete por hébito.

S SERVICO PUBLICO: "Toda atividade cujo cumprimento é assegurado, regulado e controlado pelos
governantes, por ser indispensavel a realizagado da interdependéncia social, e da natureza que nao pode ser
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assumida sendo pela intervengédo da forga governante” — Duguit, 1923.
SISTEMA: Conjunto de processos distintos e interdependentes que, funcionando de forma integrada

e coordenada, busca atingir objetivo(s) comum(s), ou seja, gerar produtos/servicos de acordo com as
necessidades de seus clientes.

T  TAREFA/ATIVIDADE: Conjunto de elementos que requer o esforco humano para determinado fim. E a
atividade individualizada e executada por um ocupante de cargo.

TERCEIRIZACAO (OUTSOURCING): Transferéncia de atividades de apoio (staff) como limpeza, seguranca,
telefonia, processamento de dados, entre outros, da organizagdo para terceiros.

TRAMITE: Andamento regular, pelas vias legais, de um processo.

V  VINCULACAO: Ato ou efeito de vincular. (Michaelis)

VISAO: Demonstra a utopia da organizag&o, ou seja, o seu horizonte de atuagdo no médio e longo prazo.
Expressa uma situagdo futura desejavel, relacionada ao cliente e melhor do que a atual.
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SIGLAS E ABREVIATURAS

AGE: Auditoria Geral do Estado

AGECOPA: Agéncia Estadual de Execugdo dos Projetos da Copa do Mundo do Pantanal FIFA 2014
AGER: Agéncia Estadual de Regulacéo dos Servicos Publicos Delegados do Estado de Mato Grosso
CBM: Corpo de Bombeiros Militar

CC: Casa Civil

CE: Constitui¢do Estadual

CEPROMAT: Centro de Processamento de Dados do Estado de Mato Grosso
CF: Constituicdo Federal

Cl: Comunicacgéo Interna

CM: Casa Militar

DEC: Decreto

DETRAN: Departamento Estadual de Transito de Mato Grosso

DO: Desenvolvimento Organizacional

EMPAER: Empresa Mato-grossense de Pesquisa, Assisténcia e Extensao Rural
FAPEMAT: Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Mato Grosso
FEEP: Fundo Estadual de Educacao Profissional

FUNAC: Fundagdo Nova Chance

IMEQ: Instituto de Metrologia e Qualidade de Mato Grosso

IN: Instrucdo Normativa

INDEA: Instituto de Defesa Agropecuaria do Estado de Mato Grosso
INTERMAT: Instituto de Terras do Estado de Mato Grosso

JUCEMAT: Junta Comercial do Estado de Mato Grosso

LC: Lei Complementar

LO: Lei Ordinéria

METAMAT: Companhia Mato-grossense de Mineragao
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MT- FOMENTO: Agéncia de Fomento do Estado de Mato Grosso S/A
MT-GAS: Companhia Mato-grossense de Gas

MT-SAUDE: Instituto de Assisténcia a Satde dos Servidores do Estado
OF: Oficio

PGE: Procuradoria Geral do Estado

PJC: Policia Judiciaria Civil

PM: Policia Militar

SAD: Secretaria de Estado de Administracao

SDO: Superintendéncia de Desenvolvimento Organizacional

SEC: Secretaria de Estado de Cultura

SECITEC: Secretaria de Estado de Ciéncia e Tecnologia

SECOM: Secretaria de Estado de Comunicagdo Social

SEDER: Secretaria de Estado de Desenvolvimento Rural

SEDTUR: Secretaria de Estado de Desenvolvimento do Turismo
SEDUC: Secretaria de Estado de Educagéo

SEEL: Secretaria de Estado de Esportes e Lazer

SEFAZ: Secretaria de Estado de Fazenda

SEJUSP: Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica

SEMA: Secretaria de Estado do Meio Ambiente

SEPLAN: Secretaria de Estado de Planejamento e Coordenacéo Geral
SES: Secretaria de Estado de Saude

SETECS: Secretaria de Estado de Trabalho, Emprego, Cidadania e Assisténcia Social
SICME: Secretaria de Estado de Industria, Comércio, Minas e Energia
SINFRA: Secretaria de Estado de Infraestrutura

UNEMAT: Universidade do Estado de Mato Grosso
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