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1. Introducao

Com o Planeamento Estratégico definem-se os objetivos estratégicos e os
operacionais. Com os objectivos operacionais definidos consegue-se elaborar
um orcamento.

Com estes dois documentos é possivel responder a duas questoes

e O que sera feito?
e Quanto custarde

Fica por saber
Porque serd feito?

e Como serd feito?

e Onde serd feito?

e Quando serd feito?
e Por quem serd feito?

e é apenas com a resposta a estas questdes que se define a estratégial.

Mais importante ainda, € com o conhecimento destas respostas que se
garante que a estratégia € compreendida pelos colaboradores das
dreas operacionais.

Todas estas respostas encontram-se na definicdo dos processos.

L Estratégia € um processo decisério através do qual se responde hoje ds questoes
com gue seremos confrontados amanha
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Mas frequentemente, os processos estdo definidos de forma implicita, o modo
de os executar é apenas do conhecimento de um numero restrito de
colaboradores, que o fazem da forma como sempre fizeram, sem terem
verdadeira consciéncia de como contribuem para a concretizacdo dos
objectivos estratégicos da organizacdo.

Fazendo como sempre fizeram, os processos ficam estagnados, ndo surgem
oportunidade de melhoria nem sdo possiveis ganhos de eficiéncia.

Para alterar esta situacdo é necessdrio adoptar uma gestdo por processos.

Ao implementar melhorias nos processos organizacionais, a gestdo por
processos permite melhorar o desempenho da organizacdo e optimizar os seus
resultados, obtendo-se:

e Reducao de custos operacionais — optimizacdo das actividades

e Melhoria do produto ou servico - resultado mais adaptado ao
cliente

e Ganhos de produtividade - fazer mais com menos e melhor

e Ganhos de eficiéncia - eliminacdo do desperdicio

2. Consideracgdes iniciais

Um Processo € a fransformacdo de uma “enfrada” (input) numa “saida”
(output), satisfazendo as necessidades de um cliente, interno ou externo,
gerando valor e produzindo resultados para a organizacdo.

E constituido por um conjunto de actividades encadeadas, que se realizam
por ordem sequencial.

controlo

¥
ENTRADA ‘ ‘ SAIDA

. acréscimo de valor
recursos

Exemplo: Num restaurante o processo chave € constituido por um conjunto de
actividades, que fransformam necessidades alimentares — (entrada)
em experiéncias gastronémicas - (saida).

Devendo existir acréscimo de valor em duas vertentes.

e Para o cliente — entra com a necessidade de se alimentar e sai
com essa hecessidade satisfeita.
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e Para o restaurante - h& uma valorizagcdo financeira dada pela
diferenca entre o valor cobrado pela refeicdo e o custo dos
recursos utilizados para a confecionar.

Numa Organizacdo existem trés tipos de processos:

Processos de Gestdo

CLIENTE Processos-Chave CLIENTE

Processos de Suporte

Processos-Chave: Transformam as necessidades dos Clientes na sua
satisfacdo.

Processos de Gestdo: Envolvem todas as atividades para planificacdo,
implementacdo, monitorizacdo e melhoria.

Exemplos: Planeamento estratégico, Gestdo ambiental, Monitorizacdo
da satisfacdo do cliente.

Processos de Suporte: Envolvem todas as atividades de gestdo dos recursos.

Exemplos:
e Gestdo das pessoas - Recrutamento, seleccdo e acolhimento,
Formacdo
e Gestdo da estrutura - Instalacdes, equipamentos, gestdo de
residuos

3. Adescricao de um processo

Para melhorar o desempenho destes processos utiliza-se uma metodologia,
que simultaneamente induz a aprendizagem e a inovacdo — o ciclo PDCA.

Definido deste modo o ciclo é composto por quatro fases:

e P (plan) - planeamento
e D (do)-implementacdo
e C (check) - verificacdo
e A (act)-accdo
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Historicamente a primeira versdo deste ciclo surge nos anos 20 do século
passado, quando Walter Shewhart propde o ciclo PDC para o controlo dos
processos industriais de producdo em série.

Infroduz assim, de forma sistemdatica, o controlo de qualidade executado por
amostragem, comparando o produto acabado com o padrdo.

Nos anos 50, Wiliam Deming introduziu
mais uma etapa — Accdo. Ao confrolar o
resultado da producdo de um produto ou
servico, adquire-se um conhecimento
(aprendizagem)que deve ser aplicado
na eliminacdo de causas que produzam
efeifos indesejados ou possibilitem
encontrar melhores formas de executar o
processo. Nasceu assim o ciclo de
Deming e o conceito de melhoria
continua.

No final dos anos 80 algumas organizacoes
optam por desenvolver-se afravés de
estratégias de diferenciacdo, procurando
vantagens competitivas como forma de
ganharem notoriedade no mercado ou
comunidade onde actuam.

Para desenvolver esta estratégia necessitam
saber as necessidades e expectativas da
comunidade, em geral, e dos clientes em
particular.

Precisam conhecer:
a comunidade

o Quemsdo?
o Quantos sdo?
o Como sdo?

as suas necessidades

o Que servicos necessitam?@
o Quando necessitam?

o Como confratam esses servicos?
o A quem confratam?2

as suas expectativas

o O que esperam beneficiar com a prestacdo destes servicose
as organizacoes existentes na sua drea geogrdfica

o Quemsdo?
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o Quantas sdo?
o Que servico prestam?
o Quando prestam esse servico?

Torna-se entdo necessdrio realizar mais uma fase, a fase de observacdo (O).
E assim surge o ciclo OPDCA.

E da qualidade de execucdo desta fase (O) que depende a capacidade de
inovacao e desenvolvimento da organizacdo.

Portanto, ao descrever um processo deveremos explicitar como executar as
fases OPC.

Aprendizagem

Avaliagao final

Observagao Planeamento Verificagao (validacdo pelas
(fase O do ciclo (fase P do ciclo Do |, (fase Cdociclo agrtesp
OPDCA) OPDCA) OPDCA) 2

interessadas)

Inovagao

3.1 Fase de observacao (O)

Devem ser descritas todas as actividades necessdrias & obtencdo de
conhecimento que possibilite:

e Identificar as necessidades e expectativas existentes na comunidade.
e Verificar a existéncia de respostas a estas necessidades na drea
geogrdfica de influéncia, avaliando-as em qualidade e quantidade.

e Desenhar os produtos ou servicos que permitirdo satisfazer estas
necessidades, procurando factores diferenciadores.

e |dentificar os recursos e competéncias necessdrios a sua realizacdo.

e Verificar a existéncia ou possibilidade de captacdo destes recursos e
competéncias na organizacdo.

e Adaptar os produtos ou servicos desenhados ds necessidades
individuais de cada cliente.

indicando a periodicidade de recolha destes dados.

Sdo exemplos destas actividades:
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e daredlizacdo de inquéritos

e Qs técnicas de benchmark

e e algumas actividades incluidas nos processos de Candidatura,
Admissdo, Acolhimento, Avaliacdo diagndstica, Plano individual, etc.

3.2 Fase de Planeamento (P)

Na fase de planeamento descrevem-se todas as actividades que € necessdrio
realizar para fornecer o produto ou servico que satisfaca as necessidades
detectadas na fase anterior, de acordo com as boas prdticas aplicdveis,
ordenadas sequencialmente.

Para cada actividade ou conjunto de actividades deve indicar-se:

e O objectivo a alcancar com a sua realizacdo

e Como se executa e qual a documentacdo relevante (procedimento)
e Quem faz, participa, tem conhecimento

e As entradas necessdrias para se iniciar a execucdo e a sua origem

e Assaidas obtidas com a sua conclusdo e o seu destino

e O que se regista (os impressos)

3.3 Fase de verificacao (C)

Na fase de verificacdo efectua-se uma avaliacdo interna, através de
indicadores que fransmitam uma informacdo quantitativa ou qualitativa que
evidencia o desempenho de um processo, em termos de qualidade, eficdcia
ou eficiéncia.

Na avaliacdo do desempenho de uma Organizacdo devemos efectuar uma
abordagem a trés niveis:

e Estrutura — O conjunto de recursos que gerimos e utilizamos para
executar as atividades

e Processos — a maneira como executamos as atividades

e Resultados — 0 que conseguimos alcancar

E segundo frés perspectivas distintas:

1. Na perspectiva da eficiéncia, utilizada para avaliar a estrutura, através de
indicadores de eficiéncia ou capacidade, verificando:

As relacdes custo/beneficio, ou seja, a quantidade de recursos
necessarios para produzir um resultado

(ex.: Custo de uma refeicdo por cliente).

2. Na perspectiva da qualidade, para avaliar a execucdo dos Processos,
utilizando indicadores de qualidade, verificando:

Se a atividade foi realizada de acordo com o planeado
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(ex.: Percentagem de planos individuais revistos com a participacdo
dos colaboradores dos parceiros, percentagem de planos individuais
revistos no prazo de 6 meses)

3. Na perspectiva da eficacia, para avaliar o desempenho dos Resultados,
utilizando indicadores de eficdcia, verificando se foram alcancados os
resultados da atividade e/ou de impacto previstos.

Os indicadores de resultado da atfividade - avaliom o que se
conseguiu realizar

(exemplo: n° total de horas de formacdo).

Os indicadores de impacto — avaliom a consequéncia da realizagcdo

(exemplo: com a formacdo ministrada, que competéncias foram
induzidas nos formandos, % de criancas que aprenderam a identificar
as cores bdsicas no més de marco).

3.4 Avaliacdo final (C)

A avaliacdo final é realizada pelo cliente a quem é entregue o produto ou o
servico, pelo que é necessdrio definir as metodologias de avaliacdo da
satisfacdo do cliente e a periodicidade da sua realizacdo.

Utilizam-se dois métodos de abordagem distintos:

e Odirecto -Inquéritos de satisfacdo
¢ O indirecto - Metodologia de recolha e fratamento de reclamacdes
e sugestoes

Sugestdo: Fugir dos inquéritos de avaliacdo que produzem resultados de
eterna satisfacdo, utilizando métodos desafiadores, como o Net Promoter
Score e aplicando aos resultados o principio da melhoria continua (ver NPS).

4. Processos criticos

Considera-se um processo critico um conjunto de actividades relacionadas
que:

e geram um resultado que o cliente percepciona como tendo valor,
e 0OuU que impactam fortemente nos resultados financeiros,
e OU que apresentam riscos elevados de perturbacdo da actividade.

Nestes processos, deve ser dada uma atencdo especial ao determinado nas
fases de verificacdo e avaliagcdo final, introduzindo indicadores adequados
com metas realistas, mas ambiciosas.

Na prestacdo de servicos sociais, e no que diz respeito a satisfacdo do cliente,
sdo criticos os seguintes processos:

e O Plano Individual
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e Os processos que descrevem o fornecimento do servico
o Afividodes que contribuem para o desenvolvimento ou
manutencdo de competéncias e capacidades
Alimentacdo
Cuidados pessoais
Apoio na resolucdo das necessidades quotidianas

4.1 Plano Individual (Pl) ou Mapa de Objectivos (MO)

O Pl ou MO ¢é a interface entre a fase de observacdo (O) e a fase de
Planeamento (P).

A partir

e das necessidades do cliente (o que o cliente precisa)

¢ das expectativas do cliente (o0 que o cliente deseja)

e e das boas praticas aplicdveis (algumas vezes o que o cliente ndo
quer)

identifica os objectivos a serem cumpridos com a prestacdo do servico.

A designacdo Plano Individual € utilizada no Subsector Social. Noutras dreas
poderemos designd-lo por mapa de objectivos.

E o processo que determina a eficiéncia do servigo, ou seja, fazer o que deve
ser feito.

Da frequente incompatibilidade entre as boas praticas e o que o cliente quer
e deseja resulta a necessidade de assegurar uma comunicacdo eficaz,
transparente, factual e nGo paternalista.

Convem ter presente que nem sempre o cliente € o beneficidrio da prestacdo
do servico.

O Cliente é o individuo ou a entidade que contratualiza o fornecimento do
produto ou do servico e que tem capacidade de avaliar o cumprimento do
contrato.

O Beneficidrio é o individuo ou a entidade que recebe o produto ou o servico
contratualizado, para préprio beneficio.

Nestas condicdes, torna-se necessdrio avaliar as necessidades e expectativas
de ambos.

4.2 Processos de fornecimento do servico

Estes processos descrevem a forma como devem ser executadas as
actividades para se alcancarem os objectivos definidos no Plano Individual.

Sdo processos criticos pelo impacto que tém no cliente e na sua satisfagdo.
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Sdo criticos para a sustentabilidade, porque é neles que se consome a maioria
dos recursos da organizacdo.

Atendendo a que, na maioria dos casos, o servico € consumido quando é
produzido, sdo também criticos em termos de risco.

Nestes processos devem analisar-se, de forma detalhada, todas as actividades
verificando a sua real utilidade, a possibilidade de existirem alternativas
consumindo menos recursos ou com menores riscos de produzirem efeitos
indesejados.

Sdo estes processos que determinam a eficacia do servigo, ou seja, fazer bem
feito.
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5. A gestdo por processos no planeamento estratégico

Problema Social
Planeamento | Missdo

estratégico o
Valores | analise

contexto Modelo de negécio

Comunidade

Potenciais clientes

Plano estratégico Etapas do processo

: observacdo
Plano operacional

oportunidades e ameacas

requisitos a serem cumpridos
Boas praticas observacdo

observacdo

e ——

adaptacaodo servi¢o
aos requisitos do cliente

revisdo do servigo

revisdo do plano individual
planeamento

verificacdo e
avaliagao final




