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Design e Mapeamento de Servigos Internos ou Processos. Um desafio?
Por que algumas empresas ainda buscam por uma solugao definitiva?

Os 9 mandamentos que garantem o dominio do Know-How do Negdcio.

Em cada dez empresas, pelo menos oito possuem uma histdria para contar quando o
assunto é “Mapeamento de Processos”. Embora seja popular ndao acho essa abordagem muito
apropriada. Considerando que uma empresa pode ser definida como um conjunto de Servicos
Internos alinhados e integrados visando cumprir uma determinada “missao”, podemos concluir
que “processo” é somente um componente do Servico Interno. Portanto, prefiro utilizar
“Mapeamento de Servicos Internos”, esta mais alinhado com a realidade do Design
Organizacional contemporaneo.

Considerando os problemas criticos e cronicos dos processos de Design e Mapeamento de
Servigos Internos elaborei 9 mandamentos imperativos para o sucesso de qualquer iniciativa.
Quando qualquer um deles é desrespeitado o resultado torna-se totalmente imprevisivel com
grande chance de gerar efeitos indesejaveis.

Sendo assim, vamos comecar nossa pequena jornada rumo ao dominio do Know-How do
negdcio da empresa. Vamos ao primeiro mandamento:

I. Todo Servigo Interno deve ter uma “origem”

Antes de comecar qualquer iniciativa de Design ou Mapeamento de Servicos Internos é
necessario saber de onde partiu a “demanda”, ou seja, onde ele foi acionado, sua origem.

Acompanhe com bastante atencdo: todo Servico Interno faz parte de uma Cadeia de
Valor,

...e estd associado a producdo de uma Experiéncia de Consumo que faz parte da Experiéncia
Total do Consumidor,

...e esta associada a uma Conveniéncia de Consumo (Produto, Servico externo ou facilidade)
gue faz parte de uma Proposta de Valor,...

....e estd associada a um Requisito de Consumo que faz parte de um Mapa de Requisitos,
...e esta associado a uma Oportunidade de Melhoria (dificuldades, novos conceitos, tendéncias

de consumo) que faz parte das Experiéncias de Vida dos consumidores de interesse da
empresa (se vocé ainda ndo domina esses conceitos consulte os artigos ja publicados).
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Percebeu? S3o dois caminhos: um seguindo “e esta associado a” e outro seguindo “que faz
parte de”. Essa “visdo sistémica” da rastreabilidade ndo tem preco! Isso é Design! Business
Design!

Leitura do caminho (faz parte de):
Experiéncia de Vida / Mapa de Requisitos / Proposta de Valor / Experiéncia Total do
Consumidor / Cadeia de Valor.

Leitura do caminho (que esta associado a):
Oportunidade de Melhoria / Requisito de Consumo / Conveniéncia de Consumo /
Experiéncia de Consumo / Servigo Interno.

Responda as seguintes perguntas:
a) Se vocé ndo quiser mais atender a uma dada Oportunidade de Melhoria o que
deve ser feito?
b) Se vocé quiser mudar um Requisito de Consumo o que deve ser feito?
c) Sevocé quiser mudar uma Conveniéncia de Consumo o que deve ser feito?
d) Se vocé quiser melhorar a Experiéncia de Consumo oferecida pela empresa o
gue deve ser feito?

Qualquer mudancga que ocorra no ambiente externo ou interno vocé vai saber
exatamente onde precisa mexer. Muitas iniciativas pecam por nao terem ideia do contexto
do Servico Interno o que provoca um impacto muito negativo na qualidade do design. Todo
Servigo Interno deve ser passivel de investiga¢ao através dos dois caminhos
apresentados.

Il. Todo Servico Interno deseja ser “alguém”

Uma das cenas do filme “Proposta indecente” com Robert Redford e Demmi Moore, se
passava em uma aula da disciplina de arquitetura em uma Universidade e o professor falava
sobre as ambicbes do “tijolo”. Ele contava que o tijolo queria fazer parte de alguma coisa
grandiosa como um arranha-céu ou uma catedral ou um estadio de futebol ou ainda uma
ponte. Ele dizia que o tijolo era o menor bloco de construcdo que ele conhecia e fez uma
analogia em relacdo as pecas de um jogo de “Lego”, ou seja, vocé pode construir uma
infinidade de coisas a partir da combinacdo de varios blocos de construcdo. Isso significa que
precisamos conhecer todos os Servigcos Internos da empresa visando a construcdo de
estruturas organizacionais mais efetivas.

Na arquitetura organizacional o menor “bloco de construcdo” de qualquer estrutura
organizacional é o “Servico Interno” que assim como o tijolo, também tem ambicGes tais como
fazer parte de um Cargo ou Posto de Trabalho, de uma Conveniéncia (produto, servico externo
ou facilidade) de Consumo, de uma Funcdo Corporativa (Marketing, Vendas, Producdo...), de
uma Unidade Organizacional, de uma Cadeia de Valor ou ainda de uma Rede Neural
Corporativa. Interessante ndo? O Servico Interno quer ter uma personalidade ou um propdésito!
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O Servico Interno é indivisivel, deve possuir um e somente um objetivo ou produto final,
seu processo de produgdo é continuo, isto é, comeca e termina sem interrupgdes ou espera por
alguma agao.

lll. Existem Fungdes Corporativas interessadas no Design do Servigo Interno

A complexidade do design de um Servico Interno é diretamente proporcional ao volume
de demandas das FuncbGes Corporativas que ele precisa contemplar. Por isso é muito
importante que exista um padrdao de DESIGN que seja conciso, ndo ambiguo, completo e
relevante. A seguir descrevo algumas Fungdes Corporativas e suas principais demandas em
relacdo ao padrdo de Design do Servico Interno:

A) Tecnologia da Informacao

Interessada no fluxo de informagdes no contexto do Servigo Interno a fim de viabilizar a
automacao das atividades envolvidas.

Interessada em automatizar o processo de produgao do Servico Interno.
B) Escritério de Processos

Interessada no Design da entrega do servico ao Cliente interno visando garantir a sua
plena satisfacdo.

Interessada no fluxo de atividades no contexto do Servico Interno a fim de promover a
eficiéncia e a eficacia do processo de producao.

Interessada nos niveis de servigo praticados pelo Servico Interno visando estabelecer
Acordos de Niveis de Servigo entre o Provedor do Servigo Interno, Clientes e
Fornecedores no nivel de cada “produto final”.

Interessada nos indicadores de desempenho visando o aperfeicoamento continuo do
processo de producdo do Servico Interno.

C) Gestao de Pessoas

Interessada no fluxo de competéncias no contexto do Servico Interno a fim de
promover a qualidade do produto final (bem ou servico).

D) Gestdo de Custos

Interessada nos custos de produgao do Servico Interno visando a determinacdo de
Precos, Margens, Descontos, etc.
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E) Gestdo de Riscos

Interessada nos perigos e riscos operacionais no contexto do Servigo interno a fim de
manter a continuidade do fluxo de producdo.

Interessada nas respostas aos riscos operacionais a fim de estar avaliar se a
vulnerabilidade do Servico Interno esta em conformidade com o nivel de tolerdncia a
riscos da empresa.

Interessada no estabelecimento de Controles Internos que minimizem ou
erradiquem a realizacdo dos possiveis riscos no contexto do Servico Interno.

F) Orcamento

Interessada na previsao orgamentaria necessaria para atender a demanda por um
dado Servico Interno.

G) Compliance (conformidade)

Interessada na identificacdo das regulamentacdes, normas e procedimentos,
restrigdes e politicas pertinentes ao contexto do Servico Interno.

H) Marketing

Interessada na Experiéncia de Consumo que devera ser desenvolvida junto ao
Cliente interno ou externo.

O padrado de Design do Servico Interno pode ser elaborado a partir de todos os elementos
em negrito que expressam as demandas de todas as Funcdes Corporativas.

E importante informar que muitas iniciativas de Design ou Mapeamento de Servicos
Internos fracassaram porque deixaram de contemplar alguma demanda de qualquer Fungao
Corporativa ou o design estava incompleto.

IV. Padrao de DESIGN de um Servico Interno

O Design de um Servico Interno de conter os seguintes elementos:
A) Nome do Servico Interno
B) Qualificacdo do Servico Interno (5w1h)
C) Entrega (produto final)
D) Niveis de servico desejado (Tempo de execucdo, prazo de entrega, custos, qualidade)

E) InteragGes e Propdsitos (Partes interessadas)
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F) Interfaces (Informacdes, relatdrios, documentos, etc.)

G)Fatores de Producdo (Sistemas, equipamentos, instrumentos, interfaces, compliance)
Um Fator de produgao podera derivar uma ou mais atividades.

H) Processo de Producdo (fluxo de atividades)
Toda atividade precisa estar relacionada a somente um fator de producéo.

A ordem do fluxo de atividades serd a ordem de manuseio dos fatores de producao
para gerar o “valor” demandado (produto final do Servico Interno).

I) Acordos de Niveis de Servico (Acordos entre os Provedores de Servicos Internos,
Clientes e Fornecedores).

J) Competéncias (Perfil, Conhecimento, Habilidades, Experiéncias)

O Design das competéncias precisa levar em consideracao todos os elementos do
Design do Servigo Interno

K) Mapa de Riscos (Objetos de exposicdo, Perigos, Riscos e Respostas aos riscos)
L) Referéncias de Compliance (Leis, regulamentos, Normas, Procedimentos, Politicas)
M) Controles Internos / Indicadores de desempenho

Os Controles Internos poderdo representar resultados de Contagens, Conciliacdes,
Conferéncias (qualitativas e quantitativas), etc.

N) Experiéncia de Consumo

Todos esses elementos devem ser formatados em formularios especificos para posterior
preenchimento e armazenamento em um meio digital compartilhavel.

V. Dicionarizagao de Servicos Internos

Como uma empresa pode ter centenas de Servigos Internos que podem fazer parte de
varias estruturas organizacionais como veremos mais tarde em outro mandamento, é
recomendavel a criagdo de um Diciondrio de Servigos Internos que possa ser a Unica referéncia
para consulta e atualizagao da documentagao pertinente.
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Uma vez identificados, os Servicos Internos poderdo ser “dicionarizados” com base nos
formularios de design padrdo vigentes e devidamente testados conforme a documentacgao
gerada. Uma vez aprovados e homologados poderdo ser liberados para uso na construcdo de
outras estruturas organizacionais. Todo Servigo Interno deve estar cadastrado no dicionario e
deve ser executado exatamente conforme as instrucdes disponiveis.

VI. Construgao de Estruturas Organizacionais relevantes

Como citamos anteriormente o Servigo Interno é o menor bloco de construgao de
estruturas organizacionais como, por exemplo: Macroprocessos, Funcdes Corporativas,
Unidades Organizacionais, Células multidisciplinares, Postos de Trabalho, Projetos, etc.

O design de qualquer Estrutura Organizacional devera selecionar os Servicos Internos
pertinentes a partir do Dicionario de Servigos Internos corporativo. Agora ficou bem claro o
lado ludico e prazeroso do Design Organizacional, ressaltando que ndo ha limites para a
inovacdo e criatividade de novas estruturas desde que exista um Dicionario de Servicos Internos
atualizado, confiavel e completo.

VII. Efetividade do mercado interno de prestagdo de Servigos

O Dicionario de Servicos Internos contempla todos os Servicos Internos identificados no
contexto da empresa. Esses Servicos Internos sdo utilizados na formatacdo das Funcoes
Corporativas (Planejamento, Marketing, Desenvolvimento de produtos, vendas, etc.). As
Funcbes Corporativas sdo utilizadas na formatacdo das Unidades Organizacionais contempladas
no Organograma Corporativo.

As Unidades Organizacionais sdo os responsaveis pela disponibilidade dos Servicos Internos
nos niveis de servico celebrados pelos Acordos de Niveis de Servico, em outras palavras, elas
sdo as Provedoras dos Servicos Internos contemplados na Cadeia de Valor. Em funcao disso,
recebem um Orgamento anual calculado pelo Y demanda x custos dos Servigos Internos
oferecidos.

Além de Provedoras de Servigos Internos, as Unidades Organizacionais também podem
assumir os papéis de Clientes Internos e Fornecedores Internos consolidando a dindmica do
Mercado Interno de Prestacdo de Servicos. Cada gestor deve administrar sua Unidade
Organizacional como se fosse uma “empresa” com direito até a gestao baseada em Modelo
de Negdcios. Na verdade, isso ja acontece “informalmente” na maioria das empresas.

Cada Unidade Organizacional possui colaboradores para executar os Servicos Internos
negociados nos niveis de servico celebrados pelos acordos e por isso devem possuir as
competéncias exigidas para o bom desempenho da atividade.

Agora o mais importante! Cada colaborador deve possuir uma “Agenda” com os Servigos
Internos que lhe foram alocados e deve promover sua execu¢do exatamente como reza o
Dicionario de Servigos Internos. Essa operacdo deve ser continuamente fiscalizada a fim evitar
a ocorréncia de riscos operacionais.
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Por ultimo, o gestor deve elaborar um Painel de Controle de Desempenho para a sua
Unidade Organizacional visando garantir um ambiente operacional de alta produtividade como,
por exemplo:

a) Ociosidade de colaboradores

b) Sobrecarga de colaboradores

c) Gargalos operacionais

d) Alinhamento de capacidades das Unidades Organizacionais
e) Taxa de utilizagdo do orgamento

f) Custos operacionais por Servico Interno

g) Servigos Internos mais demandados

h) Servigos Internos ndo demandados

i) Maiores provedores, clientes e fornecedores

j) Entregas no prazo previsto

k) Entregas no custo previsto

I) Agenda dos colaboradores

m) Taxa de conformidade com o Dicionario de Servicos Internos
n) Faturamento por Unidade Organizacional

o) Custos por Unidade Organizacional

~

Entdo? Perceberam? Ndo adianta fazer um bom Design de Servico Interno ou possuir
um Dicionario de Servigos Internos de alta qualidade, é preciso “usar” esse conhecimento no
dia a dia e promover seu aperfeicoamento continuo. Infelizmente ndo é o que temos visto.
Essas referéncias quando existem, ou estdo desatualizadas ou estdo em algum armario
esquecidas.

VIII. Tem que existir um responsavel pela gestdao do KNOW-HOW do negdcio

Apesar de 0 nosso papo estar bastante interessante, até agora ndo falamos sobre quem vai
ter a responsabilidade pela gestdo do Know-How da empresa que envolve o padrdo de Design
do Servico Interno, Dicionarizacdo de Servicos Internos, Testes e Homologacdo de Servicos
Internos, Auditoria em Servicos Internos, Gestdo do Dicionario de Servicos Internos, etc.

Usualmente, as empresas adotam a abordagem “de cada um por si” e Deus por todos, o
gue penso ser o pior dos mundos, pois nada tem padrado, ndo existe documentacao, a
informalidade é muito grande e é impossivel medir o desempenho de alguma coisa.

Sendo assim, sugiro a criacdo de uma Unidade Organizacional que poderia ter o nome de
“Escritdrio de Processos” cuja missao seria “Promover o estado da arte do Know-How da
empresa por meio da gestao efetiva do acervo de Servigos Internos com énfase na Inovagado,
Design, Desempenho, Aperfeicoamento continuo, Conformidade e Mercado Interno de
prestacao de servicos visando a exceléncia operacional e a instalacdo de um ambiente de alta
produtividade”.

E preciso existir uma estrutura organizacional especializada e dedicada exclusivamente a
gestdo do KNOW-HOW e que isso seja sua prioridade maxima. Caso contrario, ndo teremos
como prever o cenario do ambiente operacional. Certamente serda bem desagradavel.
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IX. Formatagdo e internalizagdo de Redes Neurais Corporativas

Gostaria de abordar nesse ultimo “mandamento” a importancia do alinhamento entre a
arquitetura cognitiva do colaborador e da empresa (para mais detalhes veja site
www.empresacoghnitiva.com.br) .

Sabemos que nosso cérebro aprende por meio das experiéncias que vivemos. O prazo de
validade ou a memorizagdo de curto ou longo prazo de tais experiéncias é diretamente
proporcional ao numero de repetigdes com que as mesmas acontecem.

Cada experiéncia é gravada na nossa memoéria no formato de uma Rede Neural Bioldgica,
ou seja, um conjunto de neurdnios portadores das informagoes percebidas. No “cérebro
corporativo” acontece da mesma maneira! As experiéncias sao gravadas a partir de Redes
Neurais Corporativas (macroprocessos), ou seja, um conjunto de Servigos Internos portadores
das informagdes pertinentes.

Seria interessante dizer que, para desenvolvermos uma Inteligéncia superior deveriamos
explorar o potencial da sinergia entre as Redes Neurais Bioldgica e Corporativa. Apesar das
Redes Neurais Bioldgicas ndo poderem ser compartilhadas, as Redes Neurais Corporativas
podem e ai estd o nosso grande INSIGHT!

Podemos usar a Inteligéncia Coletiva para acumular as experiéncias corporativas vividas
por competéncias multidisciplinares durante a execucdo das Redes Neurais Corporativas e
compartilhar esse conhecimento para “turbinar” nossa Inteligéncia pessoal.

Conclusao

Sempre fomos muito negligentes em relagao ao DESIGN E MAPEAMENTO DE SERVICOS
INTERNOS! Por isso temos acumulado pouco sucesso apesar de inuUmeras iniciativas. A maioria
dos problemas que tive a oportunidade de observar ou mesmo viver pode ser resolvida com a
plena obediéncia aos mandamentos apresentados.

N3do é uma tarefa facil, acreditem. Serd preciso “quebrar” alguns paradigmas, fazer
investimentos, promover uma reestruturagao organizacional, rever a cultura de gestdo, enfim,
sair da nossa zona de conforto. Mas de uma coisa pode ter certeza: vai dar certo. Sua empresa
vai ser mais feliz!

Alguns mandamentos deixardo vocé meio “atordoado” talvez pelo desconhecimento de
alguns conceitos ou mesmo pela ousadia de sua implementacdo. Mas saiba de uma coisa: se
vocé quer fazer parte de uma empresa que seja reconhecida como o melhor lugar para
trabalhar, vai ter derramar sangue, suor e lagrimas! Sera preciso paixao.

Luiz Alberto Marques
Business Designer
LIVRE Business Design


http://www.empresacognitiva.com.br/

