UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS - UNISINOS
UNIDADE ACADEMICA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO E NEGOCIOS
NIVEL MESTRADO

ELISANE DOS SANTOS REIS

GANHOS DE EFICIENCIA OPERACIONAL A PARTIR DA
GESTAO DE PROCESSO: UMA PESQUISA-ACAO EM UMA
EMPRESA DO SETOR PUBLICO

Porto Alegre
2015



Elisane dos Santos Reis

GANHOS DE EFICIENCIA OPERACIONAL A PARTIR DA GESTAO DE
PROCESSO: UMA PESQUISA-ACAO EM UMA EMPRESA DO SETOR PUBLICO

Dissertacdo apresentada como requisito
parcial para obtencéo do titulo de Mestre
Gestdo e Negocios pelo Programa de
Pos-Graduacdo em Gestao e Negocios da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos -
UNISINOS

Orientador: Prof. Dr. Gilherme Luis Roehe Vaccaro

Porto Alegre
2015



UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
Reitor: Prof. Dr. Marcelo Fernandes de Aquino
Vice-reitor: Prof. Dr. José lvo Follmann

UNIDADE ACADEMICA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO
Diretor: Prof. Dr. AlsonesBalestrin

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
Coordenador: Prof. Dr. Guilherme Trez

NIVEL MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E NEGOCIOS

DADOS INTERNACIONAIS DE CATALOGACAO NA PUBLICACAO ( CIP)

R375 Reis, Elisane dos Santos
Ganhos de eficiéncia operacional a partir da gestdo de processo:
uma pesquisa-acdo em uma empresa do setor publico. / Elisane dos
Santos Reis. — 2015.
132 1. : il

Orientacdo: Prof. Dr. Guilherme Luis Roehe Vaccaro.

Dissertacao (Mestrado em Gestéo e Negocios) - Universidade do
Vale do Rio dos Sinos, Porto Alegre, 2015.

1.Gestédo de Processos. 2. Melhoria Continua. 3. Administragao
Publica Moderna. |. Vaccaro, Guilherme Luis Roehe. II. Titulo.

Bruna Rosa de Sant’Anna CRB-10/ 2360

Rua: Avenida Unisinos, 950
CEP: 93022-000

Telefone : (51) 3591-1122
E-mail : mpgn@unisinos.br



Elisane dos Santos Reis

GANHOS DE EFICIENCIA OPERACIONAL A PARTIR DA GESTAO DE
PROCESSO: UMA PESQUISA-ACAO EM UMA EMPRESA DO SETOR PUBLICO

Dissertacdo apresentada como requisito
para a obtencéo do titulo de Mestre, pelo
Programa de PoOs-Graduacdo em Gestao
e Negdcios da Universidade do Vale do
Rio dos Sinos - UNISINOS

Aprovado em 29 de maio de 2015

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dr. Gilherme Luis Roehe Vaccaro - UNISINOS

Prof. Dr. Luis Felipe Maldaner - UNISINOS

Prof. Dr. Guilherme Trez - UNISINOS

Prof. Dr. Paulo Cheischesky - PUCRS



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a minha familia, em especial a minha mae, Dirce
Dornelles dos Santos, e a minha filha, Isadora Reis Nectoux Porto, muito obrigada
por me apoiaram em todos 0s momentos com palavras incentivadoras, por
compreender a minha dedicagéo ao mestrado e a realizacdo de um sonho e. acima
de tudo, por estarem sempre ao meu lado nesta caminhada.

Ao meu orientador Prof. Dr. Guilherme Luis Roeche Vaccaro por ter aceitado
o desafio proposto por mim. Agradeco pelas palavras de incentivos, pela
credibilidade e pela paciéncia ofertada nos meus momentos de aprendizado.

A empresa na qual sou empregada, que contribuiu para a realizacdo desta
pesquisa, oportunizando o meu ingresso no mestrado e a condi¢cdo de realizar um
estudo dentro das suas dependéncias.

Aos meus colegas de trabalho, em especial a Graca Cristina Freire de
Campos, que acreditou na minha proposta, incentivando-me em todas as fases da
pesquisa, e aos demais participantes da pesquisa pela disposicdo em contribuir para
a realizacao deste estudo.

Aos meus colegas do Mestrado Profissional em Gestdo e Negdcios, em
especial, as minhas amigas Carla Camargo Cassol e Juliana Richter por estarem
sempre ao meu lado nesta jornada.

E a todos que, de alguma maneira, contribuiram para a realizacdo desta

pesquisa, meu muito obrigado!



RESUMO

Através de uma pesquisa-acao, desenvolveu-se um estudo em uma empresa
publica brasileira que atua como mandatéaria de operacdes de repasse de recursos
do Orcamento Geral da Unido para obras publicas. A intencdo foi estudar a
aplicacdo de conceitos e ferramentas da Gestdo de Processos, em particular, a
identificacdo de perdas no processo produtivo e de indicadores de ganho de
produtividade, como forma da empresa obter ganhos de eficiéncia, a partir da
adaptacado do processo as demandas dos clientes. A pesquisa se desenvolveu a luz
do paradigma que se estabeleceu, baseado na melhoria continua e na geracdo de
valor para o cliente. O desenvolvimento da pesquisa ocorreu em um processo
especifico de uma Unidade desta empresa, o qual foi mapeado proporcionando uma
visdo processual ponta a ponta. A partir do seu mapeamento, foram identificadas
perdas e elaborados Estudos-Pilotos. Ao se realizar as acdes planejadas para
promover a eliminacdo das perdas, pode-se aferir resultados que demonstraram

melhorias na eficiéncia operacional do processo em estudo.

Palavras-chave: Gestdo de Processos. Melhoria Continua. Administracdo Publica

Moderna.



ABSTRACT

Through action research, develops a study in a Brazilian Public Company that
acts as agent for transfer operations resources of The Union General Budget for
public works. The intention was to study the application of concepts and process
management tools, in particular the identification of wastes in the production process
and productivity gains indicators as a means of business efficiency gains from the
adaptation process to the demands customers. The research was developed in light
of the paradigm that was established, based on continuous improvement and value
creation for the customer. The development of the research took place in a specific
case of a unit of the company, which has been mapped providing an end to end
process view. From your mapping, wastes created were identified and studies-pilots
were elaborated. When performing the actions designed to promote the elimination of
wastes, one can assess the results demonstrate that improvements in operational

efficiency of the process under study.

Keywords: Process Management. Continuous Improvement. Modern Public

Administration.
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1. INTRODUCAO

A Administragdo Publica ja sofreu importantes transformacdes desde a sua
fase mais remota e apresenta uma evolucado histérica representada pelos modelos
patrimonialista (1530 a 1930), o sistema burocratico (1930 a 1985) e pelo sistema
gerencial vivido nos dias atuais (BRESSER-PEREIRA, 1996). Embora apresente
uma evolucdo na forma de administrar a coisa publica, a Administracdo Publica
Moderna expressa um grande desafio para seus gestores: o de se tornar mais
eficiente e fazer com que seus agentes exercam suas atribuicbes com mais
compromisso, como meio da sociedade ter seus anseios atendidos e respeitados
(MOTTA, 2013).

Esse desafio expde a necessidade de uma ruptura através da mudanca de
paradigma que coloque em cheque as praticas da visdo burocratica e assuma
definitivamente a nova visdo, em que sao privilegiados servicos mais eficientes e
com maior qualidade para os cidaddos. Espera-se da Administracdo Publica
Moderna o melhor atendimento das demandas sociais através de investimentos
eficientes e transparentes dos recursos publicos (MOTTA, 2013). A partir de uma
visdo gerencial, é possivel identificar a importancia do papel do gestor publico na
busca de melhores resultados.

Indiferente ao tipo de negdcio ou natureza de uma organizacdo, em um
ambiente competitivo ou nao, existe incerteza e imprevisibilidade. Empresas de
diversos setores sao vulneraveis a turbuléncias e mudancas de cenarios, que podem
afetar seus negocios, ameagando os resultados almejados, caso ndo sejam capazes
de se adequar as necessidades do mercado. O mesmo acontece, ou deve
acontecer, na esfera dos servicos publicos. A adaptacdo € a capacidade de uma
empresa de manter apto o seu negdécio, apesar das mudancas ambientais, néo
comprometendo conquistas prévias, obtidas em outros cenarios empresariais, a
partir de processos de negdcio que nao respondem mais as atuais exigéncias
(REEVES; DEIMLER, 2011).

Do ponto de vista da Gestdo Estratégica dos Sistemas de Producao, a
vantagem competitiva, condi¢cdo tdo perseguida pelas organizagdes na elaboragao
de seus planejamentos estratégicos, ndo deriva mais simplesmente da flexibilidade,

custo, qualidade, confiabilidade ou diferenciacéo, fatores, esses, trabalhados pelas
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organizacfes, nas Ultimas duas décadas, em suas operagcbes para garantir o

atendimento as demandas de mercado.

Skinner (1969) ja propunha uma postura proativa por parte das organizactes
na construcdo das suas operacdes como meio de se tornarem mais competitivas. No
contexto atual, as organizagcées necessitam de um recurso ainda pouco explorado,
mas fundamental para capturar os sinais que indicam novos movimentos e cenarios:
a inteligéncia da organizacédo em interpretar as constantes mudancas e adaptar seus

processos de negaocio, a partir do seu melhoramento continuo.

As organizacdes desenvolvem seus planejamentos estratégicos de modo que
sejam executados considerando as indicacdes que os stakeholders sinalizam nos
relacionamentos mantidos com a empresa, para, entdo, poder alcancar 0s
resultados almejados. Do ponto de vista da Gestdo de Processos, a execucdo da
estratégia empresarial deve estar alicercada em processos que sdo geridos para
proporcionar os meios de obter sustentabilidade dos resultados empresariais
(HAMMER, 1998; BARBARA, 2006; HAYES et al, 2008; PAIM et al, 2009; ARAUJO
et al 2011).

O paradigma da melhoria continua, inicialmente aplicado nos sistemas
produtivos da industria manufatureira, disseminado principalmente pelo Sistema
Toyota de Producao, propde a eliminacdo de desperdicios enxergando 0s processos
de ponta a ponta e identificando o0 que nao gera valor para os clientes. Enxergar os
processos de um negocio como ativos gerenciaveis da organizacao, que devem ser
concebidos, implantados, controlados e aprimorados continuamente permite que a
empresa lide com as suas ineficiéncias e desperdicios, eliminando o que nao gera
valor aos seus clientes, permitindo a criagcdo de um ambiente sustentavel a partir da
capacidade empresarial de se adaptar as mudancas ambientais (SHINGO, 1996;
OHNO, 1997; WOMACK, JONES; 1998; LIKER, 2005; ANTUNES et al, 2008).

Através do gerenciamento dos seus processos, que deve oferecer respostas
satisfatorias ao mercado, as organizacoes devem buscar niveis elevados de
eficiéncia, eficacia e efetividade como objetivo final, utilizando a agilidade e a
capacidade de mudar como meio de se chegar ao efeito desejado. Orientado pela
visdo Gerencial da Administracdo Publica e por principios como os apresentados

anteriormente, 6rgdos da administracdo direta e indireta, tais como empresas
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publicas e de economia mista, ttm mostrado direcionamento de gestdo na busca da

eficiéncia do servico prestado ao cidadao.

O presente trabalho desenvolve-se sob a perspectiva de que o estudo sobre a
visdo do processo de negdcio contribui para o surgimento de uma disciplina que traz
para as organizagcdes uma proposta da gestdo orientada a processos, como forma
de se “Estruturar como o trabalho deve ser executado para atender as demandas do
mercado de seus clientes por melhores produtos e servicos” (JESUS E MACIEIRA,
2014, p.45). Muitas vezes, esse objetivo pode ser alcancado em etapas
incrementais, a partir de melhorias continuas realizadas nos processos de negocio
de uma empresa, primeiro reconhecendo o processo de negdécio ponta-a-ponta, em
seguida, identificando o que é valor para o cliente e como 0 processo gera esse
valor, para entdo eliminar qualquer atuacdo que nao crie esse resultado,
identificando as areas de melhoria. "[...Jou as empresas se adaptam ou morrem. O
sucesso dos sobreviventes depende da eficiéncia e da velocidade com que eles se

adaptam as mudancas do ambiente externo.”" (RUMMLER, 1992, p.17).
1.1 O PROBLEMA DE PESQUISA

A empresa estudada nesta pesquisa, doravante denominada "EMPRESA
PUBLICA", de modo a resguardar o seu nome, € uma organizacdo com mais de
cento e cinquenta anos de atuacdao em diversos segmentos do mercado brasileiro,
reconhecida nacionalmente por participar ativamente na promocédo do bem-estar e
na inclusdo social. A sua atuacao em diversos mercados € decisiva: na habitacéo, &
lider na concessédo de crédito residencial; iniciou o processo de inclusdo de muitos
brasileiros ao sistema financeiro através do acesso as contas bancérias, concessao
de crédito e apoio a pequenos empreendedores; administra com exclusividade
servicos que garantem direitos dos trabalhadores e repassa beneficios sociais, além

de atuar no mercado financeiro em atividades comuns a um banco multiplo.

Esses sdo alguns exemplos de segmentos de que a EMPRESA PUBLICA
participa, porém existem outros menos evidentes aos olhos dos cidadaos, mas muito
importante como o0 da sua atuacdo como parceira do Governo Federal no

desenvolvimento urbano.
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Devido a importancia desse mercado, a empresa precisa se estruturar de
forma a atender as expectativas dos seus clientes, desenvolvendo relacionamentos

duradouros com os principais envolvidos em seus processos.

A empresa em questdo possui uma estrutura organizacional que integra
quase cem mil funcionarios, distribuidos em trés grandes areas: a Matriz, no Distrito
Federal, que através das suas Vice-Presidéncias é responsavel pela gestdo de
produtos e servicos de cada mercado em que a empresa atua;, a Rede de
Atendimento, com mais de cinco mil pontos em todo o Brasil e responsavel pelo
relacionamento bancario de mais de 71 milhdes de clientes; e as Geréncias de Filial,
vinculadas as Vice-Presidéncias, com a responsabilidade de operacionalizar os
demais Produtos e Servicos da empresa e dar suporte aos negocios

organizacionais.

A EMPRESA PUBLICA vem aprimorando a gestdo de seus negdécios na
Gltima década. A busca por resultados, pelo aumento de produtividade e pela
manutencdo de uma posicdo competitiva sdo aspiracdes disseminadas em todos 0s
niveis da organizacdo. A missado da empresa € fortemente utilizada como guia nas
suas decisdes estratégicas. Atualmente, redireciona esforcos e desdobra seus
objetivos e metas empresariais em toda a estrutura organizacional visando executar
a gestdo dos seus negdcios a partir do planejamento estratégico, elaborado para o
periodo de 2012 a 2022.

Em 2012, a empresa fez a revisdo do seu Plano Estratégico para os proximos
dez anos, divulgando para todos os empregados a sua Missao, Visao de Futuro e
Valores Organizacionais, evidenciando o lugar que deseja estar em 2022 no
mercado Governo: manter-se como o maior parceiro do Governo Federal. O mapa
estratégico foi reelaborado visando orienta-la a buscar resultados sustentaveis do
ponto de vista econdmico, social e ambiental. Com essas acglOes, a empresa

comecou 0 ajuste para se adequar as diretrizes que conduzem seus negocios.

Em 2013, divulgou o novo Modelo de Gestdo que visa capturar a
complexidade dessa empresa, peculiar no mercado, pois, além de ser um banco
publico, € uma empresa prestadora de servicos em diversos segmentos e mercados,
muitas vezes, atuando diretamente na transformacao da realidade social brasileira
(EMPRESA PUBLICA, 2014).



16

O Modelo de Gestao adotado pela empresa traz 0s principios que nortearao,
pelos proximos anos, a realizagdo da sua missdo. Entre os cinco elementos que
compdem o Novo Modelo de Gestdo identifica-se um em especial denominado
"Processos Criticos” (Figura 1), que compreende a necessidade da empresa de ser
mais eficiente para que ela consiga atingir a concretizacdo da sua viséo de futuro e
seus objetivos estratégicos. O conceito-chave esta na busca de melhores formas de
trabalhar os processos organizacionais para torna-los mais simples e menos
burocraticos. Entre os processos criticos identificados nesse modelo, estdo os

vinculados a area de Governo.

Governanca S HTe] Processos
Corporativa Organizacional Criticos

Estratégia

Planejamento
integrado a
Avaliacao de
Desempenho

Figura 1 Elemento do Modelo de Gestdo da EMPRESA PUBLICA -Autor: EMPRESA PUBLICA
(2014).

Em consonéancia com o novo modelo de gestdo, a empresa reestruturou areas
gue julgou estratégicas para adequar o atendimento as diretrizes estabelecidas
nesse modelo, redirecionando seus esforgos empresariais para o atingimento da sua
missdo. Uma das reestruturacdes originadas a partir da proposta do novo modelo de
gestado ocorreu nas unidades que atuam no desenvolvimento urbano, com a criacao
de novas vice-presidéncias. Uma delas compreende exclusivamente a area de
Governo, a Vice-Presidéncia de Governo, que atua diretamente no atendimento as
demandas vinculadas a esse mercado. Sua carteira mantém contratos do Programa
de Aceleracdo ao Crescimento - PAC, entre outros produtos do segmento de

investimento de recursos publicos para o desenvolvimento urbano e social. Com
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isso, a EMPRESA PUBLICA projeta formas de melhorar o relacionamento com seus

clientes.

Essas operacdes enquadram-se no cenario atual, contribuindo para o
resultado empresarial porque movimentam elevados valores através dos contratos
de repasse e financiamento de obras publicas em todo o Brasil e incrementam o
resultado da empresa. Os recursos dos contratos transitam pelas contas de
agéncias da EMPRESA PUBLICA, gerando rentabilidade e aumentando o
relacionamento com os diversos envolvidos no processo. Isso exige um forte
alinhamento entre as areas da empresa para que todos os clientes recebam o
atendimento que esperam, além de necessitar uma estrutura eficiente que permita a

melhoria dos processos para adapta-los as mudancas do mercado.

Nas unidades que prestam servicos ao segmento de governo, 0s principais
clientes sdo os Ministérios, ou também denominados Gestores, que contratam a
EMPRESA PUBLICA como mandatarias dos contratos de repasse. Os tomadores de
recursos, Prefeituras e Empresas Publicas também sao considerados clientes, pois
mantém estreito relacionamento com ela. Em uma situagcéo peculiar frente a outros
negocios corporativos, a empresa desenvolve um relacionamento de negécio tanto
com o Gestor, que contrata seus servigos de acompanhamento dos contratos, como
com o Tomador do recurso, que executa o contrato. Na qualidade de empresa
publica, a organizacdo estudada também é atribuido o papel de zelar pela boa

aplicacao do dinheiro publico.

Assim, além de ter como principal cliente outro ente publico, sendo
remunerada por isso, a EMPRESA PUBLICA é contratada para gerir a boa aplicagéo
de recursos do Orcamento Geral da Unido em obras emblematicas. Seguindo o
mesmo principio do setor privado, a luz dos elementos narrados anteriormente, a
EMPRESA PUBLICA requer uma gestéo eficiente.

Devido as peculiaridades que sao encontradas no seu negdcio e o seu papel
no mercado, a empresa precisa, também, criar um ambiente que proporcione
inovacdo e aprendizagem ao gerir 0s seus processos para melhor atender os seus
clientes da area de Governo, fortalecendo a parceria com o Governo Federal e
aprimorando o relacionamento com os Tomadores de recursos publicos, mantendo-
se rentavel e atuante na promocdo do bem-estar social e no desenvolvimento

urbano. E essa a grande aspiracdo que exige dos gestores desta empresa
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competéncias capazes de conciliar o atendimento da necessidade do cidadao, a
aplicacéo eficiente dos recursos publicos e o alcance dos resultados empresariais

positivos.

A EMPRESA PUBLICA, na condicdo de parceira do Governo Federal, é
prestadora de servicos para diversos Ministérios, acompanhando contratos de
repasse com recursos da Unido, garantindo a efetividade das operacfes e a entrega
dos objetos contratados, preservando a regular aplicacdo dos recursos publicos,
além de garantir a eficiéncia dos programas que sédo executados pelos tomadores de

recursos.

Para prestar esse servico, a empresa disponibiliza uma estrutura
organizacional complexa, envolvendo muitos profissionais executando operacoes
gue conduzem ao atendimento das demandas. Além do corpo técnico e operacional
fornecido pela empresa, outros atores sao envolvidos nessa operagao, em geral, as
Prefeituras ou empresas publicas, como por exemplo, empresas de saneamento e
abastecimento de &gua, denominados neste estudo como Tomadores. Esses
Tomadores assinam contratos de repasse junto aos ministérios, pactuando a
execucdo de obras destinadas, por exemplo, as melhorias de infraestrutura, e
recebem recursos ndo onerosos para executa-las. Isso quer dizer que o tomador do
recurso ndo precisa devolver ou pagar a Unido o valor aplicado nessas obras.
Somente em alguns casos, devido a condicbes especificas, 0 Tomador deve aportar

contrapartidas com recursos proprios do seu orcamento.

Outro ator identificado no processo de acompanhamento das obras do PAC
sdo os Ministérios ou Gestores dos recursos, para quem a empresa publica presta
servicos na qualidade de mandataria dos contratos que repassaréo 0S recursos
publicos aos Tomadores. Ao firmar contratos de prestacéao de servicos, A EMPRESA
PUBLICA assume o compromisso de garantir a correta destinagdo das verbas para
a execucdo de obras, que devem apresentar funcionalidade e estarem em
conformidade com as exigéncias normativas e legais. Isso ocorre através do
acompanhamento dos contratos de repasse. Esse acompanhamento faz com que a
EMPRESA PUBLICA interaja diretamente com os tomadores de recursos,
executores dessas obras. A Figura 2 representa a relagdo existente entre a
EMPRESA PUBLICA, os Ministérios e os Tomadores de recursos.
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Dessen{l;aiizagéolda ) Ministérios ou Gestores Conftrato d_e prestacéio de
execucdo de obras através Servigos para

de confratados de repasse dos Pm’gmmas acompanhamento dos
contratos de repasse

Tomadores de Recursos )
Publico E

EMPRESA PUBLICA

Acompanhamento da
execucao dos confratos de
repasse

Figura 2: relagéo existente entre a EMPRESA PUBLICA, os Ministérios e os Tomadores de recursos
— elaborados pela autora (2014).

Os servicos prestados pela EMPRESA PUBLICA para as operacdes do PAC
compreendem um processo que se inicia com a selecdo da proposta cadastrada
pelo proponente ou Tomador (prefeituras ou empresas publicas de servi¢os), que
sera o executor da obra. A partir da selecdo, uma série de fases desses contratos €
acompanhada pela EMPRESA PUBLICA, que conduz essas operacdes desde a sua
contratacdo, aprovacdo de projeto, verificagcdo de processo licitatorio, afericdo de
execucao dos servicos em conformidade com o projeto aprovado, desembolso de
valores e prestacao de contas final, sendo remunerada para isso.

Essas fases da operacdo podem ser compreendidas como subprocessos de
um grande processo chamado "acompanhamento dos contratos do PAC",
apresentado na Figura 3, que estdo conectados entre si de modo a fornecer um
produto final: a afericho da conclusdo da obra contratada, garantindo a

funcionalidade planejada e a eficiéncia na utilizacado dos recursos publicos.

SUBPROCESSO | SUBPROCESSO Y SUBPROCESSO |\ SEPROCESSOPOS- || SUBPROCESSD |\ SUBPROCESSD |\
COMUNICAGAO /}( PRECONTRATUAL /,f CONTRATAGAO /}( CONTRATAGAO /,f EXECUGAD /f CONCLUSAO /

Figura 3 — Processo de Acompanhamento pela EMPRESA PUBLICA de contratos PAC - elaborada
pela autora (2014).

A receita recebida por esses servicos € definida previamente com o0s
Ministérios e vinculada aos valores de cada contrato. A empresa recebe essa
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remuneracdo em dois momentos. Uma parcela é paga na fase de contratacdo da
obra selecionada, correspondendo a uma peguena parcela e a segunda paga com a
aprovacao da prestacao de contas, sendo o gerador da maior fonte de receita pelos
servicos prestados. Como grande parte da remuneracéo pelos servicos prestados é
recebida ap0s a prestacdo de contas final de todas as operacdes efetivadas, quanto
mais tempo um contrato levar para ter a sua conclusdo de obra aferida e posterior
prestacdo de contas aprovada, maior sera o tempo para a EMPRESA PUBLICA
receber pelo servico prestado. Outra situacdo que afeta o recebimento de
remuneracdo sao 0s contratos que nao apresentam funcionalidade! ou sao

cancelados. Em todos esses casos, o resultado da empresa é afetado.

Uma caracteristica do processo de acompanhamento das obras do PAC é
que as operacbes desenvolvidas pela EMPRESA PUBLICA estdo diretamente
relacionadas as desenvolvidas pelos Tomadores. Na grande maioria dos
subprocessos, o fluxo das operagbes da empresa estudada € impactado pelo
desempenho do Tomador em responder as demandas. Assim, na busca por
melhores niveis de eficiéncia no desenvolvimento das operagcfes vinculadas ao
processo de acompanhamento das obras do PAC, a empresa em estudo atua de
forma a controlar o processo do Tomador, de tal forma que o aumento da eficiéncia
dela seja resultado da eficiéncia do Tomador. Essa relacdo interorganizacional é
percebida em diversos momentos ao longo do processo, determinando, em muitos

casos, tanto o ritmo como a forma como os contratos sdo operacionalizados.

O processo estudado apresenta situagfes intrinsecas e, ao se langar um
olhar na busca por melhorias continuas, é necessaria uma analise mais criteriosa,
considerando um conjunto de particularidades identificadas que interferem na busca
pelo incremento dos resultados operacionais. A verificacdo da auséncia de uma
visdo ponta a ponta do processo e a falta de uma analise das iminentes perdas do
processo interferem na gestao desses contratos, impossibilitando, em muitos casos,
o atendimento as demandas sociais em tempo habil para garantir resultados mais
efetivos. Outro aspecto que impacta no atingimento de resultados melhores é a
pratica de uma visao funcional (local) em detrimento a processual (transversal), que

impede os envolvidos de enxergarem o todo, impossibilitando melhorias continuas

! Funcionalidade de é um termo utilizado pela empresa para classificar a condicéo final de uso de
uma obra, isto &, se a obra cumpriu com o propésito previsto no seu projeto e tem uma aplicabilidade.
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gue gerem impactos expressivos no resultado do processo. A forte dependéncia das
eficiéncias interorganizacionais proporciona um contexto especifico para ser
analisado, no qual as melhorias efetivadas na empresa em estudo estdo vinculadas

de forma direta a sua atuacao junto aos Tomadores.

Através de uma pesquisa-acdo, desenvolver-se-a, nesta dissertacdo, um
estudo no processo da EMPRESA PUBLICA que atua como mandataria de
operacbes de repasse de recursos do Orcamento Geral da Unido para obras
publicas, tendo como referencial os conceitos de Gestao por Processos e Producao
Enxuta. A questdo-chave que se deseja responder é: "Como promover melhorias
no processo de acompanhamento de contratos que util izam recursos do

Governo Federal para financiar obras publicas?”

A intencdo desta pesquisa-acdo € a de estudar a aplicacdo dos conceitos e
ferramentas da Gestdo de Processos, em particular, a identificacdo de perdas no
processo produtivo e de indicadores de ganho de produtividade, como forma da
empresa obter ganhos de eficiéncia, a partir da adaptacédo do processo de negdécio
as demandas dos clientes. Como isso, acredita-se que a empresa possa obter

melhores resultados.

A pesquisa se desenvolveu a luz do paradigma que se estabeleceu, baseado
na melhoria continua e na geracéo de valor para o cliente (SHINGO, 1996; OHNO,
1997; WOMACK, JONES; 1998; LIKER, 2005). Segundo eles, a empresa deve
conseguir identificar processos mais enxutos, eliminando perdas e aumentando a
sua eficiéncia visando o atendimento dos seus objetivos estratégicos (PAIM et al,
2009). Melhores processos permitem maior flexibilidade dos recursos internos para

ampliar os produtos e servicos de uma empresa (COUTINHO, 2010).

Com base nesses conceitos e como meio de se responder a questao
proposta para o estudo, foi escolhida como estratégia metodolégica a pesquisa-
acdo, que permitira a aplicacdo de conceitos e ferramentas da Gestdo de Processos
em um ambiente organizacional, de forma que a pesquisadora podera agir em
conjunto com os demais atores, contribuindo para o desenvolvimento pratico do

conhecimento.
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1.2 OBJETIVOS
1.2.1. Objetivo Geral

“Propor acdes sobre a gestdo do processo da empresa mandataria de
contratos do Governo Federal que financiam obras publicas como forma de se

promover melhorias no processo"
1.2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar perdas, suas causas e efeitos, no processo da empresa

mandataria;

b) Desenvolver acdes para mitigar as perdas identificadas no processo da

empresa mandatéria;
c) Avaliar os ganhos obtidos no curto prazo com essas acg0es;

d) Analisar a possibilidade de replicacdo das acdes sobre a gestdo do

processo para outros tipos de contratos.
1.3 JUSTIFICATIVA

Estudos na area de gestdo de processos comprovam gque existe um impacto
significativo nos resultados operacionais de um processo ao se efetuarem melhorias
a partir da identificacdo de perdas tanto para a empresa como para seus clientes.
Para a EMPRESA PUBLICA, um estudo préatico considerando o contexto especifico
desta instituicdo, que venha corroborar com a aplicacdo do conceito proposto pelo
paradigma da melhoria continua nos processos produtivos pode ser utilizado como
referéncia para a disseminacdo dessa disciplina. O aumento nos resultados
empresariais relacionados a maior eficiéncia operacional, obtidos com a implantacao
de melhorias em processos a partir da identificacdo e eliminagao de perdas traz uma
nova perspectiva de gestdo, demonstrada através da adaptacdo nos processos
produtivos, que muitas vezes séo tidos como consolidados pela organizacdo, mas
que por meio da adocdo de melhorias, permitem a execug¢do da estratégia e a
construcdo da sustentabilidade do negécio.
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Este estudo busca ampliar a discusséo sobre o tema a partir de um contexto
particular, colaborando com o arcabouco conceitual existente, através de uma
experiéncia na gestdo de processos complexos, em uma empresa do setor publico
brasileiro que apresenta resultados financeiros e sociais positivos e que envolve
diversos atores na execucdo das suas atividades e que possui como objetivo
estratégico a sustentabilidade do seu negocio. Entre essas atividades, encontra-se
uma de vital importancia para o desenvolvimento do pais: as obras estruturantes

fomentadas através do PAC.

A importancia para o pais do desenvolvimento desse tipo de obra é
reconhecida por todos. Do ponto de vista social, fomenta-las afeta diretamente a
geracdo de renda e emprego. Economicamente, esses investimentos elevam os
gastos publicos e proporcionam condigdes para novos investimentos por parte da
iniciativa privada. No médio e longo prazo, ac¢Bes de infraestrutura, como
disponibilizacdo de saneamento basico para toda uma cidade ou regido, contribuem
para a saude e o bem-estar do cidaddo. Como politica de governo, a retomada dos
investimentos em setores estruturantes movimenta valores vultosos e requer o
alinhamento da administracdo publica, tanto na esfera direta, através dos estados e
municipios; quanto na indireta, com a atuacdo das empresas e autarquias publicas
para que sejam gerados melhores resultados para a sociedade com a utilizacao

eficiente dos recursos publicos.

A decisdo em se estudar o processo de acompanhamento do PAC vinculada
ao Ministério das Cidades, da-se por alguns motivos. Um deles, o que interessa a
esta pesquisa, € que tais operacOes foram as primeiras a serem realizadas pela
EMPRESA PUBLICA no papel de mandataria de operacBes de transferéncias
obrigatdrias, em conformidade com a Lei 11.578/2007, que trata da transferéncia
obrigatdria de recursos financeiros para a execucao pelos Estados, Distrito Federal e
Municipios de ac¢des do Programa de Aceleracdo do Crescimento — PAC. Desde
2007, com o inicio desse programa, melhorias incrementais foram sendo realizadas
no processo. Tais contratos apresentam um histérico de melhorias implantadas no
programa que visam 0 seu aperfeicoamento, situagcdo amplamente consolidada
entre os atores envolvidos na sua execugdo. Esse histérico contribui para o
desenvolvimento da pesquisa visto que nele ha indicagcbes explicitas da necessidade

de revisoes.
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Atualmente, outros Ministérios também possuem operagdes do PAC que sao
acompanhadas por essa empresa e que incorporaram a expertise desenvolvida ao
longo desses anos por ambos os parceiros (EMPRESA PUBLICA e Ministério das
Cidades). Entretanto, existem muitos pontos nesse processo que podem ser
melhorados a partir de uma visdo sistémica do seu processo produtivo,
proporcionando maiores resultados. Além das operacdes do PAC, a area de
Governo possui em sua carteira outros contratos com caracteristicas semelhantes
que podem ser geridos a partir de uma visdo processual, eliminando perdas e
aumentando seus resultados operacionais. Em conjunto, o desenvolvimento dessas
operacdes contribui para o aumento da receita total da area, que é estratégico para

a empresa.

Outro motivo para se desenvolver um estudo a partir desses contratos € que
elas apresentam os maiores tempos de execucao, quando comparadas a outros
contratos financiados com recursos publicos. Nesse caso, a reducdo no tempo de
operacao total reflete em ganhos diretos para a empresa, uma vez que ela recebe
por contrato concluido; assim como reflete em ganhos sistémicos: a sociedade
ganhara com as benfeitorias; outros investimentos com recursos publicos poderéo
ser realizados utilizando essa sistematica, contribuindo com o0 crescimento
econdbmico do pais; da mesma forma que o aprimoramento do relacionamento com

os atores envolvidos e a satisfacdo dos clientes potencializara novas contratacoes.

Por fim, do ponto de vista de aprendizado organizacional, em um momento de
reestruturacado organizacional, ampliar a discussdo sobre melhorias na gestdo de
processos auxilia a EMPRESA PUBLICA a identificar em seu ambiente a existéncia
de boas préticas, ndo documentadas, que podem ser replicadas em outros

processos.
1.4 ESTRUTURA DO TEXTO

Esta pesquisa esta dividida em cinco capitulos. O Capitulo 1, que ora finda,
expds o0 contexto atual que motiva a pesquisa, trazendo informacdes que
subsidiardo o andamento do trabalho, apresentando o problema de pesquisa, 0s

objetivos e a justificativa de estudo.
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O Capitulo 2 é composto pelo referencial teérico, com 0s principais conceitos
abordados que deram suporte a pesquisa. No Capitulo 3, apresenta-se a
metodologia do trabalho, dividindo-se em duas partes: a primeira expde a
metodologia de pesquisa, em que esta especificada a estratégia e as técnicas que
serdo utilizadas ao longo do seu desenvolvimento; e a segunda, que contextualiza a
metodologia de trabalho, oferecendo um panorama do desenvolvimento das
atividades que foram realizadas para se atingir os objetivos propostos. Ainda nesse

capitulo, sdo apresentadas as delimitacbes da pesquisa.

O Capitulo 4 é constituido pela descricdo e andlise dos principais resultados
obtidos nas trés fases que compreenderam a metodologia adotada para se obter a
resposta a questdo que motivou este estudo. Por fim, no Capitulo 5 séo tratados
aspectos abordados no decorrer da pesquisa e discutidos pontos de destaque
identificados na pesquisa-agao, trazendo as principais conclusdes e sugestdes para
trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL DE PESQUISA

2.1 Gestdo Publica Moderna: Melhoria do Servigo Publico

Os anseios esperados para a Administracdo Publica Moderna estdo
associados ao melhor atendimento das "demandas sociais, pelo uso eficiente de

recursos e transparéncia dos atos" (MOTTA, 2013, p.82).

A Administracdo Publica compreende um conjunto de érgdos e agentes que
executam as atividades administrativas da coisa publica?2 visando assegurar a
satisfacdo das necessidades coletivas. No Brasil, houve uma evolucédo historica
entre 0 modelo patrimonialista (1530 a 1930), que é baseado nos principios
portugueses aplicados na colonizacdo do Brasil; o sistema burocratico (1930 a
1985), que primazia a impessoalidade, o profissionalismo e a racionalidade
ancorados no modelo sistematizado por Max Weber em 1904; e o sistema gerencial
(1985 até os dias atuais), que prioriza a desburocratizacdo e a descentralizagdo a
partir da simplificacdo e racionalizacdo das normas, de modo a tornar a gestao
publica mais dinamica e agil no atendimento as demandas do cidadao-cliente
(BRESSER-PEREIRA, 1996). Segundo esse autor o modelo gerencial define
instituicBes e praticas de gestdo abertas e transparentes o bastante para assegurar
que o Estado atenda adequadamente o interesse coletivo através da prestacdo de

Servigos.

A evolucdo nos modelos de gerir a coisa publica tornou-se evidente nos
altimos anos, mas ainda € um grande desafio para seus gestores. Motta (2013)
alerta para a necessidade de se superar definitivamente as praticas do modelo
burocratico de modo a tornar o Estado mais eficiente e fazer com que seus agentes
exercam suas atribuicbes com mais compromisso, como meio da sociedade ter seus
anseios atendidos e respeitados. Esse desafio expde a necessidade de uma ruptura
através da mudanca de paradigma que coloca em cheque as praticas da visao
burocratica e assume definitivamente a nova visdo, em que sdo privilegiados

servicos mais eficientes e com maior qualidade percebida pelos cidadaos.

2 Coisa Publica: traducdo para a expressdo do latim “Res Publica”, que significa “coisa do povo”.
Palavra empregada normalmente para se referir a algo que ndo é considerado coisa privada, mas a
qual &, em vez disso, mantida em conjunto por muitas pessoas.
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Em 1998, foi incorporado aos principios constitucionais, ja consagrados na
Constituicdo Federal de 1988, a saber: legalidade, impessoalidade, moralidade e
publicidade, o principio da eficiéncia. O objetivo foi garantir que a gestdo da coisa
publica fosse menos burocrética, viabilizando o atingimento do propésito publico de
forma mais rapida e eficaz, respondendo, assim, aos anseios da sociedade
(ALEXANDRINO; PAULO, 2014).

O atendimento das demandas sociais expde a necessidade do foco no
cliente. Embora o cidaddo ndo esteja caracterizado como cliente direto em certos
servicos prestados pelo setor publico, como € o caso dos financiamentos de obras
publicas, o objetivo maior ainda € o atendimento as suas necessidades. Em ultima
analise, na prestacdo de servicos publicos, tanto o cliente-cidaddo como o cliente
contratante dos servicos possuem necessidades que devem ser atendidas. O foco
nessas necessidades permite que uma empresa publica possa fomentar a
sustentabilidade do seu negdécio a partir da construcdo de relagdes duradouras,

alicercadas em questdes éticas e na transparéncia.

O uso eficiente dos recursos demanda a administracdo publica moderna o
foco nos resultados e no desempenho das suas atividades, que € perseguido
através da implantacdo de planejamentos estratégicos, com definicdo de objetivos,
metas e indicadores de desempenho (MOTTA, 2013). A administracdo publica
moderna, a partir de uma visédo gerencial, entende a importancia do papel da gestao
na busca de melhores resultados. Como forma de prestar melhores servigos, a
gestdo publica moderna estimula o desenvolvimento e incorporacdo de novas
tecnologias e inovacdes na forma de gerir seus negdcios, através da utilizacdo mais
adequada de seus recursos e como meio de atuar com mais eficiéncia, eficacia e
efetividade, adotando, em muitos casos, ferramentas que orientem a gestdo na

busca da melhoria do seu desempenho.

Tanto no setor privado como no publico, a elaboracdo de planejamentos
estratégicos e a adocdo de modelos de gestdo fornecem o direcionamento para os
gestores a partir da definicAo dos objetivos empresariais. Entretanto, essas
ferramentas de gestéo isoladas ndo garantem o atingimento de melhores resultados.
Kaplan e Norton (2008) alertam para a necessidade do alinhamento entre as
operacOes empresariais e o planejamento estratégico como forma de se garantir que

as decisOes estratégicas sejam cumpridas. Para esses autores “Os processos e a
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infraestrutura organizacional para a execucdo da estratégia representam um novo
estilo de gestéo, que adota uma abordagem sistémica ao planejamento da estratégia
e a sua integracdo com as operacdes” (KAPLAN; NORTON, 2008, p. 33). Como
forma de se interligar operacdes e estratégia, € necessario o estudo aprofundado
sobre o0s processos empresariais, que permita a sua visualizacdo, melhoria,
padronizacdo, documentacdo e gestdo para assegurar a execucdo da estratégia

empresarial.

2.2 A GESTAO DE PROCESSOS

O conceito de processos para Hammer e Champy (1994) refere-se como um
conjunto de atividades que sao arranjadas de modo a produzir o resultado desejado
pelo consumidor. Davenport (1994) traz um conceito de processo amplamente
utilizado na literatura atual, entendendo-o como a ordenacéo singular de atividades
de trabalho no tempo e no espaco, que apresenta inicio e fim e € composta por um
conjunto evidente de entradas e saidas, que compde uma estrutura direcionada para
a acao. Oliveira (2006, p. 143) elucida a sua visdo de processos como “Resultado do
sistema em acdao, representados por um fluxo de atividade e eventos”. Paim et al
(2009) conceituam o que € processo, considerando-o como um conjunto de
atividades dinamicas, necessarias para obter algo que adicionara valor ao negécio.
Coutinho (2010) resume o seu entendimento de processo como sendo atividades
executadas de forma sequencial e légica, que transformam entradas em saidas que

resultam no que € esperado pelo cliente.

Um melhor entendimento sobre o conceito de processos permite a reflexdo
sobre quais sdo 0s principais processos dentro da empresa que obedecem a légica
de atender as aspiracdes dos clientes a partir de produtos e servicos, quais nao
produzem esse resultado e quais melhorias podem ser aplicadas aos processos

para que essa légica seja atingida.

Goncalves (2000) presume que todo o produto ou servico que uma empresa
oferece deve envolver processos empresariais, ndo havendo sentido na existéncia
de um processo que nao disponibilize produtos ou servicos ao mercado. Harrington
(1993) corrobora esse entendimento quando prevé que 0s processos devem
fornecer produtos e servicos que sejam desejados pelos consumidores. Desta
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forma, hd um entendimento de que a existéncia de processos organizacionais esta
fortemente ligada & geracdo de valor percebida pelo cliente, e que a sua existéncia
se justifica pelo resultado obtido através deles. Com isso, se depreende que
processos sdo acdes planejadas e executadas, para a geracdo de um produto ou

servigo esperado pelo consumidor, considerando um fluxo existente na organizacao.

Paim et al. (2009, p. 100) denotam que “Na década de 90 muitos autores se
dedicaram a definicdo do que seria um processo”. Entre esses autores, estédo
Hammer e Champy (1994), que observaram a inconstancia do ambiente de negocios
mais nitida a partir dos anos 90, fruto de uma nova dindmica no mundo corporativo,
na qual clientes tém escolhas e percebem necessidades cada vez mais especificas
gue impulsionam a escolha por um produto ou servico ndo mais pelo preco, mas por
fatores como qualidade e especificacfes. Eles argumentam que o cliente entende a
empresa como 0 meio de gerar valor para o consumidor através da oferta de
resultados. As empresas deixam de ser orientadas pela tarefa e passam a ser
orientadas pelo processo. A reengenharia proposta no inicio da década de 90 por
esses autores enfatizava a concentracdo em processos de negocios fundamentais
para a entrega de valor ao cliente em oposicdo a departamentalizacdo das

organizagoes.

2.2.1 Processos Empresariais

Harrington (1993) classifica 0s processos como produtivos e empresariais,
sendo que os primeiros consideram a existéncia de maior contato com o produto ou
servigco fornecido ao cliente, e o segundo, englobando todos os demais processos
gue geram apoio aos processos produtivos. Gongalves (2000) acrescenta a essa
classificacdo os processos de cunho gerencial, ligados a esséncia do funcionamento
da organizacdo. Paim et al(2009) classificam os processos como os finalisticos,
cujos resultados sdo os produtos e servicos gerados para o0s clientes da
organizacdo; os gerenciais, que articulam a performance da organizacdo e seus

processos; e 0s de suporte, que apoiam 0s demais processos organizacionais.

Uma hierarquia para 0Ss processos € proposta por Harrington (1993),
considerando a natureza complexa e sistémica das organizagfes. O primeiro nivel é

chamado de macroprocesso e corresponde a soma de todos os processos de uma
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empresa, envolvendo mais de uma funcdo na organizagdo. A gestao de tecnologia
da informacdo € um exemplo de um macroprocesso organizacional. O segundo nivel
€ denominado de processo, conjunto de atividades sequencias e conectadas que se
relacionam de forma logica a partir da entrada de insumos que sdo processados e
geram uma saida. O processo de desenvolvimento de um software serve como
exemplo do segundo nivel hierarquico proposto por Harrington (1993). O terceiro
nivel que se denomina subprocesso é o conjunto de atividade para se realizar o
processo. Um exemplo de subprocesso € o desenho do workflow. O quarto nivel é a
atividade que corresponde a soma de tarefas para se realizar algo, identificar os
processos que serdo automatizados. Por fim, o quinto nivel é a tarefa ou
procedimento, que sdo as acdes executadas individualmente ou por pequenas

equipes correspondendo a parte mais especifica de acao.

Por serem profundamente relacionados com o fluxo de objetos
organizacionais, 0s processos podem ser desenvolvidos, coordenados e
melhorados, assim como permitem que a organizacao os utilize para o registro do
aprendizado sobre a sua atuacéo - presente, passada e futura — em um contexto
organizacional (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; PAIM et al, 2009). A implantagéo da
gestédo de processos ocorre a partir da conscientizacao da relevancia em se gerir 0s
processos criticos de uma organizagdo na busca de melhores resultados
(GONCALVES, 2000; COUTINHO, 2010; PAIM ET AL, 2009). A compreensao e o
entendimento do fluxo dos processos em uma organizagdo oportuniza a
identificacdo de pontos a serem aperfeicoados, possibilita a coordenacéo entre os
processos das diversas areas da organizagdo, permite o alinhamento da execucao
da estratégia empresarial, desenvolve o aprendizado organizacional e proporciona
uma visdo sistémica do todo empresarial (PAIM ET AL, 2009). Com a gestdo de
processos também é possivel implantar controles a partir de variaveis identificadas
Nno processo que permitam a avaliacdo do desempenho processual e dos resultados

produzidos.

2.2.2 Mapeamento de Processos

Uma forma de se conseguir uma visdo ampla de um processo € através do
seu mapeamento, que permite a analise e redesenho do processo visando a

melhoria do desempenho processual e a definicdo de variaveis criticas, que servirao
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de indicadores de desempenho para ciclos de aprimoramento. Como mapeamento
de um processo € possivel compreender e formalizar um processo, identificando a
razao da sua existéncia, suas entradas e saidas, recursos utilizados, atributos, entre
outros elementos que permitam o entendimento do fluxo de informacao e a obtencéo

de resultados.

O mapeamento permite o alinhamento do processo ao planejamento
estratégico. Quando a empresa traca seus objetivos estratégicos, deve existir a
vinculacdo desses a execucao dos processos que gerardo os resultados planejados.
A organizacédo precisa entender 0s seus processos e o fluxo de informag&o uma vez
gue eles sdo o veiculo capaz de sincronizar os diversos elementos que levam a
organizacao atingir seus objetivos (PAIM ET AL, 2009). Esses reforcam que tudo na
organizacao deve estar disposto de maneira a permitir que o processo atinja 0s seus

objetivos.

A viséo do fluxo dos processos ao longo da organizacao é imprescindivel para
que se possam efetivar melhorias, que devem ser dirigidas ao processo como um
todo e ndo em operacgdes isoladas. Shingo (1996) alerta para que nao se priorize 0
desenvolvimento de melhorias no nivel de operacdes, até que todas as
oportunidades de se melhorar um processo sejam esgotadas. O desdobramento dos
processos a partir do mapeamento permite o redesenho dos processos oferecendo

condi¢cbes para a implantacao de ciclos de melhoria e inovacéo.

O entendimento sobre 0s processos organizacionais e a sua gestao provoca a
discusséo sobre a construgdo de sistemas produtivos mais competitivos, em que
prevalece a ado¢cdo de melhorias diretamente ligadas a fungédo processo, "Mesmo

que ndo em sua profundidade e plenitude” (Antunes et al; 2008 p.284).
2.3 O SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO E A PRODUCAO ENXUTA

O Sistema Toyota de Producgédo (STP) se originou na fabrica japonesa Toyota
em um periodo de muitas dificuldades. O Japéo enfrentava uma grande crise
econbmica apos a Segunda Guerra Mundial, com a indisponibilidade de recursos e
uma induastria automobilistica apresentando baixos niveis de produtividade em
contraposi¢cdo a americana e a europeia, que se encontrava com grande capacidade

produtiva, elevados recursos e dominando o mercado (WOMACK; JONES, 1998).
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Impedida de adotar o modelo de produgdo em massa ou comprar tecnologia
ocidental, a Toyota se destacou dos concorrentes ocidentais inovando o0 seu sistema
produtivo, oferecendo produtos variados, mantendo a qualidade elevada e o baixo
custo (WOMACK; JONES, 1998). Algumas caracteristicas do STP o diferenciaram
dos sistemas produtivos em massa e propiciou que a Toyota competisse com as

grandes montadoras mundiais.

A primeira caracteristica € o principio da minimizacdo dos custos (SHINGO,
1996). Para que seja possivel a reducdo dos custos, € necessaria eliminacado de
perdas (SHINGO, 1996; OHNO, 1997; WOMACK; JONES, 1998; LIKER, 2005).
Outra caracteristica é a resposta a demanda a partir da producéo de contra pedido,
ou producao puxada (SHINGO, 1996). Para isso, o STP utiliza o sistema Kanban,
meétodo de controle da producéo a partir da demanda, e a producdo com estoque
zero ou Just-in-time que juntas atuam na eliminacdo das perdas (SHINGO, 1996;
OHNO, 1997; WOMACK; JONES, 1998; LIKER, 2005).

O STP também prevé a reducdo do custo da méo-de-obra e a vantagem do
uso de maquinas independente do trabalhador, no sentido de liberar o trabalhador
para operar mais de uma maquina ao mesmo tempo, dando-lhe mais autonomia
para resolver eventuais problemas da sua area. (SHINGO, 1996). Esse principio é
apoiado por um conceito desenvolvido no STP denominado “autonomac¢ao” ou jidoka
(LIKER, 2005). Um conceito que se originou da autonomac¢ao sdo os dispositivos a
prova de erros, denominados poka-yokes, que sao dispositivos acionados tanto pela
magquina como pelo trabalhador. Esses dispositivos impedem que um erro se
propague, gerando custos desnecessarios (OHNO, 1997). Por fim, o STP utiliza o
Kaizen, que € uma metodologia de melhoria continua para que se obtenha a

exceléncia.

Para identificar as perdas, o STP utiliza a ferramenta de investigagdo de
processos. Na visao tradicional da producao, os processos séo traduzidos como um
conjunto de operacfes que sofre melhorias isoladas, isso levaria, por consequéncia,
a melhorias no processo como um todo. Na o6tica do STP, a melhoria do processo
nao ocorre necessariamente a partir de melhorias nas operacdes. Para Shingo
(1996), processos incorretamente organizados, produtos defeituosos, custos
elevados sdo exemplos de elementos que compde um sistema produtivo que pode

ser aperfeicoado. Mesmo que esse processo apresente operacdes com bom



33

desempenho individual, ainda assim se justifica a necessidade de melhorias no

processo produtivo.

Womack e Jones (1998) apresentam em seu livro “A maquina que mudou o
mundo” uma proposta para as empresas baseadas em sistemas produtivos em
massa se transformar em enxutas, introduzindo alguns elementos do STP no
desenvolvimento do modelo Lean ou Producdo Enxuta. Em linhas gerais, a
Producdo Enxuta procura especificar valor a partir da otica do cliente através do
alinhamento das atividades na melhor sequencia para se obter esse valor, ou seja, 0
alinhamento do fluxo de valor, realizando as atividades em um fluxo continuo a partir
de uma producdo puxada na busca, cada vez mais, da perfeicdo (WOMACK;
JONES, 1998).

Para a Producdo Enxuta, o valor é o ponto de partida e deve ser definido a
partir da o6tica do cliente final (WOMACK; JONES, 1998). Cabe a empresa
determinar essa necessidade e traduzi-la em atributos do produto ou servico que
satisfacam o cliente. O preco cobrado pelo produto mantera a empresa no negocio e
0 aumento dos lucros se dara por meio das melhorias continuas nos processos, na

reducdo dos custos e na melhoria da qualidade (LEAN, 2014).

A Producédo Enxuta prevé o fluxo de valor englobando todas as atividades do
sistema produtivo dividido nas que geram valor para o cliente, as que ndo geram
valor, porém sdo necessarias nos sistema produtivo e as que ndo agregam valor,
que devem ser eliminadas (WOMACK; JONES, 1998).

7

Outro principio preconizado é o da promoc¢édo do fluxo continuo, que esta
relacionado com a fluidez dos processos e atividades que compreendem o sistema
produtivo, apds a eliminacdo dos desperdicios (SHINGO, 1996; OHNO, 1997,
WOMACK; JONES, 1998). Constituir um fluxo continuo é uma tarefa dificil, mas
estimulante, pois seus efeitos sado percebidos com a redugdo dos tempos e o0
atendimento mais rapido as demandas do cliente (LEAN, 2014).

Na producdo puxada o consumidor inicia o processo produtivo. Womack e
Jones (1998) alertam que a producéo puxada deve estar nivelada com a venda para
gue seja possivel a inversao do fluxo produtivo de modo que exista a sincronia entre
demanda e capacidade. Os autores ponderam sobre a impossibilidade de se obter

sempre a producdo puxada. Quando ela nao for possivel, o fluxo continuo pode ser
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estabelecido através das conexdes dos processos produtivos, evitando perdas
decorrentes de esperas entre eles.

O dltimo ponto, a perfeicdo é tida como o objetivo constante de todos os
envolvidos no fluxo de valor (LEAN, 2014). Womack e Jones (1998, p. 15)

esclarecem como ela ocorre:

A medida que as organizacbes comecarem a especificar valor com
precisdo, identificarem a cadeia de valor como um todo, a medida que
fizerem com que os passos para a criacdo de valor referente fluam
continuamente, e deixe que os clientes puxem o valor da empresa, algo
muito estranho comecard a acontecer. Ocorre aos envolvidos que o
processo de reducdo de esforgo, tempo, espaco, custo e erros € infinito e,
ao mesmo tempo, oferece um produto que se aproxima ainda mais do que o
cliente realmente quer. De repente, a perfeicdo, 0 quinto e Ultimo conceito
da Producdo Enxuta, ndo parece uma ideia maluca.

Os conceitos desenvolvidos na Producdo Enxuta sofreram evolucbes ao
longo das ultimas trés décadas. Hines et al. (2004) traz essa evolucao representada
no Quadro 1, em que sdo apresentadas quatro enfoques dos estudos realizados
pelos autores da Producdo Enxuta desde 1980 até o inicio da década de 2000. O
enfoque inicial é dado para a industria manufatureira, mas ao longo do tempo,

percebe-se a evolucdo para além das suas origens, estando presente em setores

como o de servigo.

1980-1990 -
Manufatura e 1990-2000 - 2000 — dias
chao-de- 1990 Qualidade, custos e atuais
Fases fabrica Qualidade entrega Sistema de valor
Melhores Mapa de valor,
Praticas, empresas enxutas,
Disseminacdo benchmarking colaboracao na
Tema na de praticas do  para guiar a cadeia de Capacidade do
literatura chéo-de-fabrica competicdo suprimentos sistema
Valor e custo,
Custos, estratégica,
treinamento, integracdo com a
Just-in-time, TQM, Custos, processos cadeia de
Foco custos reengenharia para suportar o fluxo suprimentos
Processos
integrados,
Manufatura e desenvolvimentos
Processos- Manufatura e gestédo de Cumprimento de de novos
chave chéo-de-fabrica materiais encomendas produtos
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Manufatura de
Automotivo - Empresas de alto e baixo
Automotivo - montagem de manufatura em geral volume, aplicacéo
montagem de  veiculos e - geralmente no setor de
Setores veiculos componentes manufatura repetitiva servicos

Quadro 1 — Evolucdo do Pensamento Enxuto ao longo do tempo (adaptado de HINES et al., 2004)

Marodin e Saurin (2013), em uma pesquisa recente sobre a implantacédo dos
sistemas de produgéo enxuta, demonstram a existéncia de diversos estudos sobre o
tema em outras areas além da manufatureira, que exploram a aplicacdes em
diferentes setores e organizacfes. Esses autores reforcam a necessidade desses
estudos como meio de se promover uma melhor compreensdo sobre a aplicacéo

bem-sucedida da cultura da Produc¢ao Enxuta.

Hines et al. (2004) alertam, que do ponto de vista estratégico, os principios da
Producdo Enxuta sdo amplamente aplicaveis. Entretanto, uma atencédo especial
deve ser dada quanto a utilizacdo das ferramentas disponiveis, que devem estar em
consonancia com a cultura da Produc&o Enxuta. Esses autores reforcam a utilizacao
do Kaizen (melhoria continua) e nivel de programacédo da producédo (capacidade de
producdo, qualidade, capacidade de resposta do sistema fabril, a variabilidade da
procura, a disponibilidade de recursos de producdo, e os métodos de controle de
producdo) desde que nao isoladamente na producdo de um bem ou servigco, mas

dentro de um sistema produtivo enxuto.

Womack e Krafcik (2013), ao abordar os vinte e cinco anos do Lean ou
Producdo Enxuta, corroboram com Hines et al. (2004), ressaltando que a
aplicabilidade, nos dias atuais, dos conceitos da Produgcdo Enxuta deve ser no
sistema produtivo da organizagdo e com vistas a manutencdo do desempenho de
alto nivel continuamente a partir do engajamento continuo de todos os envolvidos na

busca da melhoria continua.

Radnor e Johnston (2013) reforcam a discussao sobre a implantagdo de
melhorias no setor publico com a adog¢do da cultura da Producdo Enxuta, na qual,
além do foco nos processos internos, o gestor publico deve possuir a visdo de valor
para o cliente. Eles postulam que as melhorias nos processos internos sdo o meio
de atender as necessidades dos clientes e propde a adaptacédo da Producdo Enxuta
para 0s servicos publicos como forma de se alcancar melhorias nas operagfes

internas, o aumento da satisfacdo do cliente através da oferta de melhores servicos,
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a melhoria na atitude dos servidores publicos, o aumento da conformidade, a
obtencdo de uma posicdo mais competitiva que traga melhorias no desempenho

financeiro dos servigos publicos.

2.4 A Cultura da Melhoria Continua

A adocédo dos principios da Produgdo Enxuta proporciona ao gestor a visao
dos processos empresariais como ativos gerencidveis a partir da concepcédo do foco
no valor gerado ao cliente e em um fluxo produtivo mais enxuto, em que € possivel
implantar melhorias de forma continua com a identificacdo de ineficiéncias e
desperdicios a partir da visdo do que gera ou nado valor para seus clientes. A partir
desse ponto, 0s processos sdo redesenhados de forma a eliminar os desperdicios

sistematicamente.

Imai (2012) orienta que a melhoria continua necessita do envolvimento de
todos na organizagdo, que passa a ter o foco no aperfeicoamento dos seus
processos e na orientacdo para inovagbes incrementais. O autor expode
caracteristicas distintas entre a melhoria continua e inovacdo. Para ele, a melhoria
continua significa pequenos melhoramentos do estado atual, como resultado dos
esforgcos continuos dos envolvidos. Ja a inovagao exige uma ruptura com o estado

atual e é resultado de um grande investimento em tecnologia ou equipamento.

A cultura da melhoria continua estéd diretamente relacionada com a visdo do
sistema produtivo proposto por Shingo (1996) denominado Mecanismo da Funcéo
Producdo e a eliminacdo dos sete tipos de perdas que podem ocorrer nesse
sistema. Com a identificacdo das perdas no processo, € possivel utilizar ferramentas
propostas pelo STP para a sua redugcdo, aumentando a eficiéncia do sistema e
reduzindo custos (OHNO, 1997).

2.4.1 Mecanismo da Funcao Producéao

O Mecanismo da Funcdo Producédo (MFP), proposto por Shingo (1996),
fundamenta-se na visdo do sistema produtivo como uma rede funcional de
processos e operagbes, em que sdo contatados pontos de juncdo que
correspondem ao encontro dos fluxos de processos e de operacdes, ou seja, em

dado tempo e espaco, objeto de trabalho e os sujeitos de trabalho sofrem
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intersecdes: materiais, pessoas e equipamentos que estdo presentes no mesmo
local e a0 mesmo tempo (ANTUNES, 1994). Os processos produtivos sao
desenhados de forma a atender as necessidades competitivas da organizacao,
interligando o sistema produtivo de forma sistémica, em que os resultados obtidos
em um determinado processo afetam o desempenho do processo seguinte, da
mesma forma que os resultados dos processos afetardo o desempenho da empresa

como um todo.

O MFP é constituido pela Funcdo Processo e a Funcdo Operacéo, para as
quais Shingo (1996) apresenta as suas diferencas: a Funcdo Processo € o fluxo de
produtos ou materiais que passa de um trabalhador para outro, ou seja, as etapas
do processo produtivo pelos quais a matéria-prima movimenta-se até constituir o
produto final. Ja& a Funcdo Operacao esta relacionada aos diversos estagios no qual
um trabalhador pode trabalhar em diferentes produtos, isto é, um fluxo, temporal e
espacial, que é centrado no trabalhador.

Nesse sistema, um recurso, com valor A, entra no sistema para ser
transformado em um produto final, com valor B. O recurso percorre diversos
processos que sao compostos de outras tantas operacgdes. Ao chegar ao final do
sistema produtivo, foram agregados valores ao longo do sistema, correspondendo
ao trabalho aplicado ao recurso A. Nesse ponto, o valor B deve ser superior ao valor
A, e igual a expectativa do cliente. As perdas do sistema produtivo sdo apontadas ao
longo do processo e devem ser eliminadas para que o sistema apresente maior
produtividade. Os incrementos da produtividade somados a atendimento das
necessidades do cliente elevam o resultado empresarial. O detalhamento desses

conceitos na Figura 4 demonstra como isso ocorre.
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Fluxo dos Processos
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Figura 4. Mecanismo da Funcao Producao proposto por Shingo (1996), a entrega de valor ao cliente,
apontada pela Producdo Enxuta (WOMACK, JONES; 1998). Fonte: Elaborado pela autora. 2014
Para Antunes et al(2008), o desenho de sistemas produtivos competitivos
segue esse mecanismo, a partir de uma visdo sistémica que proporcione
aprendizado organizacional com a obtencdo de melhorias continuas. Esses autores
entendem que a fungédo producdo deve ser identificada no conjunto de processos
interligados sistematicamente, desta forma, o MFP permite que o sistema produtivo
possa ser analisado através da compatibilizacdo dos fluxos de produtos e de

pessoas e maquinas ao longo do tempo e do espaco.

O foco de estudo do MFP considera os diversos processos que sao
realizados em uma organizacdo (vendas, marketing, recursos humanos, logistica,
entre tantos possiveis) e ndo somente as operacdes que transformam diretamente
um insumo em um produto para o cliente. Desta forma, a analise dos processos
organizacionais considera o fluxo interfuncional, que permeia o0s diversos
departamentos de uma organizacdo e as melhorias no sistema produtivo que

ocorrerao a partir dessa logica.

No MFP, as melhorias em operacdes isoladas nao resultam em melhoria do
processo. “Para maximizar a eficiéncia da producéo, analise e melhore o processo
antes de tentar melhorar as operacdes” Shingo (1996, p.38). Com isso, se
depreende dois ensinamentos do STP: as melhorias devem estar associadas a
funcdo producédo e a forma de se interpretar a producéo deve distinguir processos

das operacoes, investigando-os separadamente a fim de se identificar as perdas. As
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perdas ou desperdicios devem ser mitigados com o propdésito de se promover
melhorias significativas no processo de producéao.

2.4.2 Eliminacdo das Perdas

Seguindo a ldgica do MFP, o STP preconiza a eliminacdo das perdas como
meio de se reduzir custos através da producao limitada a demanda, com reducéo de
estoques desnecessarios se utilizando de maquinas operadas por trabalhadores
qualificados e multifuncionais (SHINGO, 1996; WOMACK; JONES, 1998; LIKER,
2005).

Ao se analisar as perdas ou desperdicios de um processo produtivo séo
imprescindiveis observar quais atividades é essencial para ele e agregam valor ao
produto, considerando o valor gerado para o cliente. As perdas estdo presentes em
todo o sistema produtivo absorvendo recursos sem criar valor. S80 sete os tipos de
desperdicios identificados no STP que ndo agregam valor ao cliente: (a)
superproducao, (b) espera, (c) transporte (d) processamento,(e) estoques, (f)

movimentos e (g) defeitos (Shingo, 1996).

O primeiro desperdicio € a superproducdo ou excesso de producédo, sendo
maior fonte de desperdicio. Esta relacionado ao excesso em quantidade e implica no
consumo desnecesséario de matéria-prima, ocupacdo desnecessaria de armazéns,
meios de transporte, estoques excessivos ou mao-de-obra para controlar. A ideia é

produzir estritamente o necessario (SHINGO, 1996).

O segundo tipo de desperdicio € a espera e estd representado na
dessincronizacao das atividades, o tempo de espera entre maquinas ou funcionarios
ociosos. Podem surgir por diversos motivos, como a quebra de um equipamento,
mudanca de ferramentas, atrasos no recebimento de informacdes, por falta de
material ou méo-de-obra, leiaute deficiente, interrupcdo das operacgdes, entre outros.
A espera também ocorre em processamentos de lotes maiores que a capacidade
produtiva de uma determinada estacdo de trabalho, em que produtos em
processamento ficam aguardando o momento de serem processados devido a
capacidade inadequada da linha de producdo para atendé-los. A manutencéo

preventiva € uma recomendacdo para se evitar esse tipo de desperdicio. O
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7

planejamento da producdo e a reducdo da mudanca de ferramentas € outra. A
melhoria no fluxo de atividades pode eliminar a espera (SHINGO, 1996).

Desperdicio do tipo transporte, o terceiro, esta relacionado com o
deslocamento de matéria-prima. O processo ideal deve provocar o0 minimo de
deslocamento da matéria-prima, pois todo o deslocamento desnecessario entre uma
operacdo e outra aumenta o risco de perdas, danos, atraso além de ndo agregar
valor algum para o produto final (SHINGO, 1996). As perdas por transporte sao

gastos financeiros ou de tempo que ndo agregam valor ao produto.

O quarto desperdicio é o de processamento, ou seja, processar algo distinto
do que o cliente pede ou espera. Algumas operacdes de um processo poderiam néo
existir. Processos inadequados podem ter origem em instru¢des de trabalho pouco
claras, requisitos de clientes ndo definidos ou pouco especificos ou entdo na
qualidade excessiva. A padronizagdo do trabalho e elaboragdo de instrucdes de
trabalho claras ajuda a eliminar esse tipo de desperdicio. Agregar qualguer elemento

que o cliente nao esta disposto a pagar € um desperdicio (SHINGO, 1996).

O quinto desperdicio é o estoque ou inventario, associada ao excesso de
material comprado, produzido ou parado entre as atividades de um processo sem
estar em processamento. Além de ocuparem espaco, impedem o fluxo continuo de
todos os processos, ocultando, em alguns momentos, suas reais perdas. O dinheiro
empregado em estoques ndo contribui para o fluxo de caixa da empresa (SHINGO;
1996). Segundo esses autores 0s estoques podem aumentar 0s custos do produto,

utilizando espacos fisicos e exigindo mais sistemas de controle.

O sexto desperdicio € a movimentacdo e esta relacionado ao deslocamento
de pessoas. Um funcionario que esta se deslocando a procura de algo ou em um
ambiente desorganizado é uma forma de perda para a empresa que ndo agrega
valor ao cliente. O excesso de movimentagdao assim como material mal arquivado e
ocupando locais inadequados ou produtos desatualizados que nao tem saida para o

mercado néo gera valor para o cliente (SHINGO, 1996).

O sétimo e ultimo tipo de defeito proposto por Shingo (1996) sdo os defeitos.
Produzir produtos defeituosos significa desperdicar materiais, mé&o-de-obra,
movimentagdo de materiais defeituosos, entre outros. Tanto o retrabalho gerado

pela producéo defeituosa ou atividades de inspecdo séo tipos de desperdicios. O
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foco em melhorias na qualidade do produto ou servigo, a elaboragéo de instrugoes
de trabalho adequadas e um controle interno sao formas de se tratar esse tipo de

desperdicio.

As sete perdas propostas por Shingo (1996) foram enunciadas considerando
0s sistemas produtivos manufatureiros. George (2004) traca um paralelo entre as
perdas em manufatura e as perdas em servicos que sao apresentadas no Quadro 2.
O autor observa que tanto na industria manufatureira como em servicos as perdas
englobam as atividades realizadas no sistema produtivo sem que seja agregado
valor ao cliente, que ndo sao remuneradas por ele e que se tornam gastos

desnecessarios para a empresa.

Conceito original nos sistemas Definicdo de perdas em servigos
Tipo de Perda | produtivos manufatureiros segundo (George, 2004)
Adicdo de servigcos aos quais 0s
clientes ndo reconhecem valor ou
Producdo em quantidade maior que |execucdo de servicos além do
a necessaria, ou antes, do momento | necessario para 0 consumo
Superproducao | necessario. imediato.
Qualquer atraso ou retencdo de
material ou informacdo entre o
processamento, no qual o fim de
Periodos de ociosidade de pessoas, |uma atividade afeta o inicio da
Espera materiais ou informacdes. seguinte.
Movimento dos itens mais do que
necessarios, resultando em
desperdicio de esforcos e de
energia e aumentando do custo.
Movimento de arquivos e
documentos a partir de um local
Movimentacao excessiva de |para outroou anexos de e-malil
Transporte pessoas, materiais ou informacfes. | excessivos.
Processos realizados | Qualquer atividade desnecesséria
inadequadamente, pela execucéo de |que ndo agregue valor ao servigo
atividades desnecessarias ou pelo | oferecido, geralmente identificado
uso de ferramentas, sistemas ou|pela falta de padronizacdo ou de
Processamento | procedimentos errados. instrucdes claras de execucao.
Recursos que ficam aguardando
uma solicitacdo ou comando para
iniciar a prestacdo de servico,
Excesso de matérias-primas, | caracterizando-se por tempo
materiais em processo e produtos | perdido pela inatividade devido a
Estoques acabados acumulados. espera.
Movimentos desnecessérios
realizados  pelos trabalhadores |Circulacdo de pessoas que nhao
durante a execucdo de atividades |agrega valor, busca por dados e
em maquinas ou na linha de|informacdes.
Movimentos montagem.
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Qualquer aspecto do servigo
Produtos que ndo atendem os|prestado que ndo esteja em
requisitos de qualidade | conformidade com a necessidade
especificados pelo projeto e assim|do cliente, erros e desvios no
Defeitos nao satisfazem os requisitos de uso. | processamento, retrabalhos.

Quadro 2: Comparativo entre o Conceito original para perdas nos sistemas produtivos manufatureiros
e a definicdo em servigcos segundo George (2004) — elaborado pela autora.

Através de ferramentas que permitam a identificacdo de perdas, como o
mapeamento do processo, pode-se fazer um levantamento dos desperdicios que
prejudicam a eficiéncia do processo e, deste modo, tomar as medidas necessarias
para a eliminagdo do que ndo gera valor para o cliente e eleva os custos

empresariais.

2.4.3 Relatério A3

Uma vez que o processo foi mapeado e as perdas sao identificadas, iniciam-
se acOes para mitiga-las, garantindo a melhoria continua dos processos através da
solucdo das fontes de desperdicios. Liker (2005) ressalta que o estabelecimento da
melhoria continua ocorre a partr do momento em que O processo estiver
estabilizado e padronizado, momento em que é possivel identificar as suas perdas e
ineficiéncias.

Uma ferramenta empregada na melhoria continua em processo de gestdo € o
relatorio denominado “A3”, originalmente proposto por John Shook, antropdlogo
industrial que trabalhou durante 11 anos na Toyota. O relatorio é tradicionalmente
confeccionado em uma folha de papel tamanho A3 e permite integrar em um so
documento a situagdo atual, a natureza do problema, as contramedidas a ser
tomadas para soluciona-lo e a identificacdo da melhor contramedida para colocéa-la

em pratica, demonstrando a solucéo efetiva do problema.

Segundo Shook (2008), cada vez que a empresa se deparar com um
problema ou desafio deve registrar o processo de solugcdo desenvolvido em uma
unica folha de papel A3. O relatério apresentara de forma sintetizada e organizada a
solucéo encontrada para a situacdo. O autor ressalta que além de contar a historia
do problema, o documento apresenta como o0 problema foi resolvido e como a

melhoria foi implantada.
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O relatorio também contempla o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Action). Sobek e
Smalley (2009) atribuem ao relatério A3 a condicdo de se implantar a gestdo PDCA
engquanto se esta elaborando o conteudo do relatério. O responsavel pelo relatorio
precisa planejar o desenvolvimento de uma hipo6tese ou projeto (Plan); executar a
conducdo do experimento (Do); coletar as medi¢cdes (Check); e, interpretar os
resultados e a aplicacdo das acfes (Action). Esses autores também alertam que o
relatorio em si faz pouco pela organizacdo se desconectado de um processo
adequado. Cabe aqui ressaltar a importancia de se aplicar os conceitos de melhorias
continuas em processos por todos na organizagdo. A Figura 5 apresenta um modelo
do relatério A3 com cada uma das suas sete sec¢des:

Title: What you are talking about? Owner/Dats ‘
I. Background V. Proposed Countermeasures
Why are you talking about it? What |s your propasal ta reach the future state,
N ki
> the target condition?
¥

How will your recommended countermsasures affect
the root cause to achieve the target?

Il. Current Conditions

Where do things stand today?

- Show visually using charts, graphs, drawings,
maps, etc V1. Plan

What activities will be required for implementation and
who will be responsible for what and when?

What is the problem?

What are the indicators of performance or progress?

- Incorporate a Gantt chart or similar diagram

I, Goals/Targets

What specific outcomes are required?

that shows actions/outcomes, timeline. and
responsibllities. May include detalls on specific
means of implementation

V. Analysis

What is the root cause(s) of the problem?

- Choose the simplest problem-analysis tool that

clearly shows the cause-and-effect relationship.

Wil Fnlllr._muP

What Issues can be anticipated?
- Ensure ongoing PRCA.
- Capture and share learning.

Figura 5: exemplo de um relatério A3, extraido do livro Gerenciando para o Aprendizado - versao em
inglés Shook (2008). Fonte: Shook (2008).

Logo em cima do relatorio é apresentado o titulo, que delimita o problema ou
desafio que se identificou; designa um responsavel pela sua execucéo e a data de
quando o documento foi elaborado e revisado pela Ultima vez. A primeira secao
apresenta o contexto, que € o detalhamento do contexto do que esta sendo
realizado ou planejado, justificando a relevancia em se resolver tal problema e quais
sdo os desafios identificados. A segunda trata das condi¢des atuais, explicando o
gue se tem conhecimento sobre a origem do problema e a situac¢ao atual, incluindo

informacdes visuais como mapas, graficos. A terceira apresenta os objetivos e
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metas, descrevendo claramente o resultado que se deseja alcancar, elencando os
detalhes exigidos para atingir o objetivo proposto. A quarta compreende a analise,
parte do relatério que relata a relacdo causa e efeito que gerara a oportunidade
entre 0 que se identifica hoje e 0 que se espera conseguir. A quinta apresenta a
proposta de contramedidas, ou seja, acbOes corretivas para 0 problema,
considerando eliminar a sua causa-raiz. A sexta exibe o plano, em que se detalha
toda a atividade e os indicadores do plano de acao explicitando o qué sera feito para
resolver o problema e quando, demonstrando de forma objetiva a acdo a ser
implantada. Por fim, a sétima traz informagcfes sobre o acompanhamento,
detalhando-o, assim como demonstrando e o aprendizado obtido durante o processo
de solucéo do problema (SHOOK, 2008).

Uma vez que o relatério A3 foi concluido, um longo processo de aprendizado
foi desenvolvido pelos profissionais que ajudaram na sua elaboragcdo. Tanto o
processo de aprendizado, como a busca da solugéo para o problema contemplam os
conceitos de melhoria continua e permitem que ganhos de produtividade sejam
obtidos com o envolvimento da equipe. Essa metodologia, quando adotada na
gestdo de processos oportuniza a reunidas e informagdes que apoiam a decisao e
proporciona indicadores de melhoria nos processos.

O Capitulo contendo o referencial de pesquisa encerra-se com a

apresentacao do Quadro 3 contendo uma sintese do referencial tedrico.
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Sintese do Referencial Tebérico

-

~ GESTAO A GESTAO DE\ (" O SISTEMA h
PUBLICA MODERNA E A PROCESSOS TOYOTA DE
M[ELHORIA DO SERVICO PRODU(;AO EA
PUBLICO PRODUCAO ENXUTA
% %

Melhor atendimento
das demandas sociais, uso
eficiente de recursos e

transparéncia dos atos .
(BRESSER-PEREIRA, 1996)

\ J

4 Privilegiar servicos
mais eficientes e com maior
qualidade percebida pelos
cidaddos. (MOTTA, 2013)

- J

Foco nos resultados
e no desempenho das
atividades, através da
implantacdo de planejamentos
estratégicos. (REEVES;

DEIMLER, 2011).

)

Alinhamento entre as
operacbes empresariais e 0
planejamento estratégico
=>gestdo de processos nos
setores publico e privado.
(KAPLAN: NORTON 2008)

/ Processos \

Empresariais: acoes
planejadas e executadas, na
geracdo de um produto ou
servico esperado pelo
cliente. Os processos podem
ser geridos na busca de

melhores resultados

empresariais.

(DAVENPORT: PRUSAK./
Mapeamento do

Processo: desdobramento dos
processos para implantacdo
de ciclos de melhoria e
inovacao. (JESUS E
MACIEIRA, 2014)

O entendimento dos
processos organizacionais e
a sua gestdo para se efetivar
a construcdo de sistemas
produtivos mais competitivos.
(ANTUNES ET AL, 2008).

\

f Novos conceitos \

trazidos pelo STP: principio
da minimizacgao dos custos;
Muda ou eliminagao de
perdas; producao puxada;
sistema Kanban, Just-in-time;
Kaizen ou melhoria continua;
autonomacao ou jidoka; poka-
yoke. (SHINGO, 1996;
OHNO, 1997; LIKER, 2005;
QAAI; 2012) /
/ Principios Lean: valor
a partir da 6tica do cliente, o
alinhamento do fluxo de valor,
fluxo continuo; produgéo
puxada; busca pela perfeicao.

(WOMACK, JONES;
1998;LIKER, 2005)

\_

/

Enfoque inicial na
industria manufatureira.
Atualmente a sua aplicacdo em
setores como o de servigcos
publicos. (RADNOR E
JOHNSTON, 2013)

o

/

J
S

J

A Cultura da Melhoria Continua:  processos empresariais como ativos gerenciéveig

que podem ser redesenhados de forma a eliminar os desperdicios sistematicamente. SHINGO,
1996; OHNO, 1997; WOMACK, JONES; 1998; LIKER, 2005; ANTUNES et al, 2008).

Mecanismo da Funcdo Producéo:
processos e operacdes (SHINGO, 1996; ANTUNES, 1994)

Eliminacdo das Perdas: Atividades que geram custo e ndo agregam valor ao produto
final classificada segundo Shingo (1996) como perdas por: (a) superproducéo, (b) espera, (c)

transporte (d) processamento, (e) estoques, (f) movimentos e (g) defeitos.

Relatério A3: C onfeccionado em papel A3 e permite integrar em um s6 documento a
situagdo atual, a natureza do problema, as contramedidas a ser tomadas para soluciona-lo e a
identificacdo da melhor contramedida para coloca-la em pratica, demonstrando a solucao

(fetiva do problema. (SHOOK, 2008).

sistema produtivo como uma rede funcional de

/

Figura 6 : Sintese do Referencial teérico - elaborado pela autora (2015).
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3. METODOLOGIA

Este capitulo esta dividido em: Método de Pesquisa, em que sao trazidos 0s
conceitos que sustentaram a realizacdo da pesquisa; Método de Trabalho, no qual
estd apresentada a forma com que se desenvolveu a pesquisa; e Delimitacdes
Relativas ao Meétodo, ou seja, as restricbes e decisdes identificadas no

desenvolvimento da pesquisa.

3.1 METODO DE PESQUISA

Esta dissertacdo esta estruturada na forma de pesquisa-acdo, estratégia
adotada para se analisar como a incorporacdo de conceitos da Gestao de Processos
gera potenciais melhorias em um determinado processo empresarial, visando

identificar os decorrentes aumentos na sua eficiéncia operacional.

Seguindo a classificagdo metodoldgica proposta por Silva e Menezes (2005),
este trabalho se caracteriza, quanto a sua natureza, como aplicado, pois tem
objetivo a geracdo do conhecimento a partir da aplicacdo pratica de conceitos para a

solucéo do problema de pesquisa. Utiliza uma abordagem qualitativa.

Do ponto de vista dos seus objetivos, € exploratorio-descritivo, uma vez que
almeja proporcionar maior compreensao do problema para torna-lo mais explicito
através de pesquisas bibliograficas e descritivo a partir da pesquisa documental e
entrevistas, que delinearam os fatores geradores dos fendbmenos observados a partir

dos resultados das atividades propostas.

Flick (2009) adverte para a necessidade de se planejar uma pesquisa
qualitativa, acdo que estara alicercada em uma série de decisdes. Essas decisdes
nao sao apenas “do interesse de conhecimento de um estudo, mas também as
condicbes de contexto, como recursos, objetos, expectativas externas” (FLICK,
2009, p. 139). Ao se planejar uma pesquisa, € necessario identificar quais as
técnicas de coleta de dados que estardo mais adequadas ao contexto de pesquisa,
gue podem ser: coleta na forma verbal, através de entrevistas, narrativas e grupos
focais; da forma de multifocais, como observacdo e etnografia, dados visuais
(fotografias, filmes e videos); e através da utilizacdo de documentos como dados e

pesquisas on-line pela internet (FLICK, 2009). A utilizacdo de referencial
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bibliografico, através de livros ou artigos publicados, sustenta a pesquisa

conceitualmente.

Os dados coletados podem utilizar ferramentas como gravacdes, notas de
campo, diario de pesquisa, ficha de documentos e transcricbes para a sua
documentagcdo. Uma atencdo especial deve ser dada na documentagéo de dados,
uma vez que a qualidade dos dados coletados interfere na sua interpretacdo, ou

seja, dados com pouca qualidade poderao gerar interpretacdes equivocadas.

Segundo Thiollent (2007), o pressuposto da pesquisa-acdo € de que o
pesquisador tenha um envolvimento direto na transformacdo da realidade. Para
tanto, sdo previstas, pelo menos, trés fases de pesquisa: a exploratoria, a de acéo e
a de analise/avaliacdo. Na fase exploratéria, é realizado o diagnostico da realidade
do campo de pesquisa a partir da coleta de dados para o levantamento do contexto
de pesquisa e estabelecimento de seus pontos criticos, definindo-se uma
delimitacdo de estudo. Na fase seguinte sdo implantadas as a¢bes por meio de idas
ao local de estudo para coleta de dados in loco para que, entdo, na fase de analise,
seja possivel trabalhar a compreensao dos dados e ter condicdes de responder a

guestdo de estudo.

3.2 METODO DE TRABALHO

O Método de Trabalho adotado para esta pesquisa foi elaborado
considerando os objetivos propostos, o contexto da pesquisa e as técnicas de coleta
de dados que proporcionaram elementos para se obter uma explicacdo para a

guestdo-chave que se deseja responder.

O desenvolvimento da pesquisa foi dividido em trés grandes fases
(exploratoria, de acdo e de avaliacdo). Cada uma dessas fases € apresentada a
seguir considerando as atividades e técnicas de coleta de dados selecionadas para
se atingir cada um dos objetivos. Ao final da pesquisa, foram elaborados trés
produtos que concretizaram o atingimento de cada um dos objetivos especificos e
gque embasaram a entrega do resultado de pesquisa, obtendo-se a resolucdo da

questao proposta inicialmente.

7

A proposta do método de trabalho é apresentada de forma sintetizada na
Figura 6 e detalhada a seguir.
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Figura 7: Resumo da proposta metodoldgica de pesquisa — Autor: elaborado pela pesquisadora 2015



49

3.2.1 Fase Exploratoria

A fase exploratéria compreendeu o periodo de marco a novembro de 2014 e
teve como objetivo o diagndstico da realidade do campo de pesquisa. Essa fase
compreendeu as atividades de pesquisas bibliografica, legal, normativa e
documental, a observacéo in loco e a aplicagdo de entrevistas informais e a

participagdo em reunides para a identificagdo do processo mapeado.

As atividades que envolveram a fase exploratoria tiveram inicio com a busca
no referencial tedrico de conceitos sobre gestdo de processos disponivel em estudos
e livros nas areas da engenharia da produgdo e administracdo, todos eles apurados
a partir de um filtro em comum: o tema gestdo de processos como forma das
organizacdes aprimorarem a sua atuacao a partir dessa visdo sobre a gestdo. As

referéncias efetivamente utilizadas constam no referencial e nas analises.

Realizaram-se buscas de obras disponiveis na biblioteca da instituicdo que a
pesquisadora é vinculada e no portal da CAPES, em periddicos das areas citadas
anteriormente, considerando como prazo de publicacéo as realizadas a partir do ano
de 2009. Entretanto, outras obras publicadas ha mais tempo foram consideradas
pertinentes por serem citadas por varios autores recentes em suas obras e por

trazerem informagdes que colaboraram para o entendimento sobre o tema.

Os termos procurados nas buscas nos periddicos on-line foram: "gestdo
de/por processos”, "melhoria continua”, "eliminacdo de perdas/desperdicios”,

"Sistema Toyota de Producéo”, "Mapeamento e modelagem de processos".

Com base no referencial tedrico e nas primeiras observacdes no ambiente
profissional, pode-se identificar o problema de pesquisa e determinar a metodologia
que levaria a resolucdo da questdo proposta. A escolha da metodologia foi
fundamental para a concepcdo de um estudo experimental em um contexto
especifico, que ao mesmo tempo trouxesse resultados para a empresa assim como
novas colaboragdes para o tema escolhido. A pesquisa-a¢do, metodologia escolhida
para a realizacdo da pesquisa, proporcionou dinamicidade para se identificar
melhorias no processo, de forma a aumentar a sua eficiéncia operacional, pois com
esse método é possivel aproveitar a realidade empresarial, aplicando os conceitos
desenvolvidos no referencial tedrico para modificar a situacdo atual, visando novas

formas de se gerir 0s processos a partir da experimentacéao pratica.
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Para o desenvolvimento da fase de exploracdo foram utilizadas fontes de
dados primarias e secundarias. Para registrar 0s eventos vistos e ouvidos nessas
oportunidades foi confeccionado um diario de campo contendo as percepc¢des da
pesquisadora. Também foram coletados amostras de modelos de documentos
utilizados pelos profissionais que complementaram os dados obtidos durante as
entrevistas. Neste ponto da pesquisa capturaram-se dados e situa¢des que puderam

ser mais bem compreendidas com a coleta de dados secundarios.

O desenvolvimento da fase exploratéria contou com a possibilidade de se
aplicar diversas técnicas de coleta de dados que fundamentaram a fase seguinte. As
técnicas escolhidas foram alinhadas ao ambiente interno da empresa, considerando
o conhecimento dos participantes sobre o tema estudado, bem como as suas
experiéncias profissionais. Também foram respeitados limites impostos pela
empresa, como 0 sigilo de informacdes estratégicas e do tempo que cada
participante poderia dedicar para a realizagcdo das atividades das trés fases que

compde a metodologia desta pesquisa.

Para a compilacdo da base bibliografica, necesséaria para entender o
problema em estudo e determinar o escopo do trabalho, procederam-se coletas de
dados no ambiente pesquisado, a partir da sele¢cdo da documentacédo legal,
normativa e documental, vinculada ao processo, atividades que alicercaram o
mapeamento 0 processo. Os manuais normativos disponibilizados pela empresa
permitiram o conhecimento das regras dos programas de governo, procedimentos
para executar as diversas operagdes que envolvem o processo em estudo, assim
como o amparo legal e os modelos de documentos para serem utilizados no

processo.

Essa atividade contribuiu diretamente para o0 desenvolvimento do
mapeamento do processo, que foi realizado pela pesquisadora com base no que
havia sido identificado nos normativos em conjunto com as outras duas atividades
exploratorias (observacdo in-loco e entrevistas informais). A partir da leitura dos
manuais normativos vinculados ao processo, obtiveram-se dados que auxiliaram na
construgcdo de uma visdo processual das operagcbes que compreendem 0 processo

de acompanhamento dos contratos do PAC.

Ao se avancar na coleta de dados realizaram-se observacbes no ambiente

corporativo em que se desenvolveu a pesquisa. Essa atividade permitiu a
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pesquisadora compreensdo, junto a Coordenacdo responsavel pelo processo em
estudo, das atividades a ele vinculadas. A atencéo da pesquisadora direcionou-se a
interacdo dos componentes da coordenacdo entre si e com os clientes. Outro
aspecto observado foi sobre a visdo dos profissionais executores sobre o processo,

se de um modo funcional, ou sob uma perspectiva ampliada sobre o fluxo produtivo.

A equipe observada é composta por uma coordenadora e o corpo técnico,
formado por quatro engenheiros e um arquiteto, cinco operacionais e uma técnica
social, responsaveis pela execucdo de 104 contratos com recursos da Unido para
obras do PAC. O propésito dessa atividade foi capturar caracteristicas do ambiente
em que o processo é desenvolvido a partir da observacdo do dia-a-dia que
revelassem como as operacfes sdo geridas e executadas, assim como o
comportamento dos envolvidos nela, com o intuito de se desenhar um contexto de
pesquisa aprofundado e se obter uma percepc¢édo das rotinas da coordenacdo. O
avango na investigagdo ocorreu com a realizagdo de entrevistas informais e a
participacdo da pesquisadora em reunifes na presenca dos mesmos profissionais

que foram observados.

Entrevistas informais com o0s profissionais que atuam diretamente no
processo foram realizadas com o intuito de identificar o contexto ambiental e como
eles préprios estavam executando suas atividades, considerando as suas proprias
percepcbes. Participaram dessas entrevistas um grupo composto pela
coordenadora, dois operacionais, um engenheiro e uma técnica social - todos com
mais de cinco anos de atuacdo nas operagOes estudada. O Quadro 4 apresenta a

qualificagéo dos profissionais que participaram da pesquisa:

Profissional | Formacéo Experiéncia Funcéo

El Administracdo de Empresas 22 anos de empresa | Coordenador

E2 Administracdo de Empresas 19 anos de empresa | Analista Sénior
E3 Engenharia 7 anos de empresa | Engenheiro

E4 Direito 11 anos de empresa | Assistente Junior
E5 Psicéloga 6 anos de empresa | Técnica Social

Quadro 3:Qualificacdo dos profissionais que participaram da pesquisa - elaborado pela autora (2015).

As entrevistas ocorreram ao longo das rotinas da Coordenagcdo, nos meses
de maio a julho de 2014, em momentos diversos, sempre que era possivel dedicar
um tempo para a andalise sobre como o profissional estava executando a sua
atividade. O envolvimento dos profissionais com o estudo em questdo garantiu que

essas reunides ocorressem continuamente.
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Com a identificacdo dos subprocessos que compunham o processo foco do
estudo, foi possivel, através das entrevistas e da observacao, estudar as principais
atividades desenvolvidas pelos entrevistados, possibilitando a geracdo de uma visao
gue compreendesse todo o processo. Com a participacdo do grupo de profissionais
ja mencionados, durante os meses gue se desenvolveram essas atividades foram
sendo coletados dados sobre a execugdo do processo, transcritos nos diarios de

campo.

As atividades ndo seguiram um cronograma planejado com antecedéncia,
mas mantiveram uma regularidade motivada pela identificagdo de uma oportunidade
de andlise percebida pelos préprios participantes. Em alguns casos, as entrevistas
tinham sua origem na identificacdo de um problema pontual, relatado pelo
entrevistado, em outros casos, era provocada mediante um questionamento sobre o
que estava sendo desenvolvido. O carater informal possibilitou a exposicdo de
algumas situacdes que puderam ser retomadas no momento da andlise das perdas,

pois refletiam o dia-a-dia da Coordenacao.

Além das entrevistas e a observacdo das rotinas da Coordenacdo, essa
pesquisa pode contar com uma oportunidade gerada pela reestruturagcdo da
empresa. O inicio dela coincidiu com o momento de transicdo dos contratos entre a
antiga Coordenacdo, que era responsavel por contratos de diversas fontes de
recursos, e a nova, criada a partir da reestruturacdo da empresa, e responsavel
somente por contratos com recursos da Unido destinados ao desenvolvimento do
PAC. A transicdo foi marcada por algumas reunides em que foram expostos 0sS
pontos de vistas dos coordenadores (0 anterior e o atual) que relataram as
dificuldades e desafios de se gerenciar o processo em estudo. Nessas reunides,
pode-se coletar dados de como era realizada a gestdo das operacdes antes e

depois da reestruturagéo da Unidade.

Com o avanc¢o no desenvolvimento da primeira fase da pesquisa, ao longo da
coleta de dados sobre o processo, foi possivel identificar pontos criticos para serem
estudados, interligando os problemas, campo de observacao, atores e tipo de acéo
que se planejou executar. A fase exploratéria permitiu a criacdo de um diagnostico
gue sustentou a fase de acao.

Houve a sobreposicdo das atividades previstas dessa fase com as da fase

seguinte, de acédo. Isso se deu em funcéao: (a) da necessidade da revisdo de dados e
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referenciais face a elementos identificados durante a fase de acéo; e (b) do carater
sequencial do processo, permitindo que atividades da etapa de acdo fossem
iniciadas nos estagios iniciais do processo enquanto a exploracdo se dava sobre as
suas etapas finais. Também as pesquisas bibliograficas sobre o tema, alocadas

nessa fase, foram estendidas até novembro de 2014.
3.2.2 Fase de Agao

A fase de acado foi realizada no periodo de julho a dezembro de 2014 e
correspondeu a entrada em campo através da validacdo do mapeamento do
processo, a identificagdo das perdas e a implantagcdo de ac¢bGes mitigadoras das
perdas, para posterior avaliagdo dos ganhos obtidos no curto-prazo.

O desenvolvimento do mapeamento utilizou o software Edraw Max, versao
7.9, de uso publico, sendo realizado no més de julho de 2014 e o seu
desenvolvimento foi utilizada técnica de modelagem denominada Event-Driven
Process Chain (EPC), na qual se faz a modelagem da cadeia de processos
orientada por eventos baseada no controle dos fluxos de atividades e eventos
considerando as suas interdependéncias (BARBARA, 2012). O mesmo software foi

usado para confeccionar outros diagramas utilizados na pesquisa.

A escolha pela técnica de modelagem considerou a sua capacidade de
descrever o processo estudado a partir do material reunido tanto com as entrevistas
como com a pesquisa documental nos normativos. A modelagem do processo
representada de forma continua e integrada permite a descricdo dos componentes
do processo através das suas atividades, dos seus fluxos de controle, das decisdes
e informacdes geradas.

Para a criacdo dos eventos e atividades no software Edraw Max sentiu-se a
necessidade de dividir o processo em estudo em seis subprocessos, denominados:
(1) comunicacéo, (2) pré-contratual, (3) contratacdo, (4) pés-contratual, (5) execucao
e (6) conclusdo. A divisdo em subprocessos simplificou a modelagem do processo
que ainda na fase exploratéria se mostrou extenso e complexo pelo nivel de
atividades que o compunham. Para a modelagem de cada um dos subprocessos,
utilizaram-se eventos e atividades definidos a partir dos relatos obtidos nas

entrevistas, na observacao in loco e no que esta disposto nos manuais normativos.
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A criacdo de planilha eletrbnica com base no material produzido no
mapeamento constituiu 0 passo seguinte, considerando-se todos os eventos e
atividades que compunham o mapeamento. Uma vez que todos o0s eventos e
atividades estavam listados na planilha, pode-se analisar e criticar cada um deles
em cinco rodadas de analise, atividade realizada em conjunto com o grupo de
profissionais convidados a participar da pesquisa. O resultado dessa analise foi
lancado nas colunas subsequentes a cada um dos eventos e atividades analisados,
gerando, com isso, uma fonte de dados que foi amplamente utilizada no decorrer da
pesquisa. Uma explicagdo mais detalhada sobre esse documento é desenvolvida no
Capitulo 4.

Entre os dados gerados estdo a identificacdo de perdas recorrentes, as quais
puderam ser atribuidas descricbes genéricas, pela recorréncia com que 0S
integrantes do grupo utilizaram expressdées que caracterizaram 0s elementos em
andlise. Estabeleceu-se, assim, uma coluna denominada “Descricdo Genérica” para
a perda, seguida de outra, ao lado, que inclui as observacdes dos profissionais (seus
relatos para cada uma das descricbes genéricas), denominada “Evidéncias”. Na
coluna seguinte foram registradas a¢des sugeridas pelos participantes ainda durante
a analise das perdas.

Considerando as limitagbes impostas pela complexidade do processo,
quantidade de eventos x tempo, optou-se pela selecdo de algumas perdas
identificadas no processo. Os critérios utilizados na selecdo foram a exequibilidade
da acdo, a geréncia por parte da coordenacdo sobre a acdo proposta e a
possibilidade da criacdo de indicadores que medissem o seu desempenho.

A planilha foi alimentada durante toda a fase de acéo e utilizada na fase de
avaliacdo, compondo o material de coleta de dados em campo, que junto com 0s
apontamentos realizados nos diarios de campo, registraram o desenvolvimento da
pesquisa. Com base no conteudo desses materiais, desenvolveram-se acgfes
planejadas para eliminar as perdas identificadas, sintetizadas em Estudos-Piloto,
que foram realizados com a participacdo dos mesmos envolvidos na fase

exploratdria.

Nos Estudos-Piloto levou-se em consideracdo a experiéncia dos profissionais
envolvidos para que a busca da solugdo mais adequada representasse uma

melhoria sistémica no processo assim como também pudesse ser utilizada como
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meio de se incorporar 0 conhecimento tacito em explicito. Também foram
concretizadas algumas acbes propostas pela Matriz da empresa, que nao haviam

sido colocadas em pratica.

Para a documentacao dos Estudos-Piloto, além da planilha eletrénica descrita
anteriormente, desenvolveram-se relatorios no formato denominado "A3", proposto
por Shook (2008). Para o acompanhamento do desenvolvimento das a¢des no dia a
dia da Unidade mantiveram-se os diarios de campo, contendo 0s registros da

pesquisadora com relacéo as observacgOes identificadas nessa fase.

Ao final da fase de acéo, realizou-se: (a) a compilacdo dos dados da planilha
eletrOnica apresentando a identificagcdo das perdas para cada evento que teria um
estudo-piloto vinculado; e (b) a elaboracdo de cinco relatorios A3 apresentando
todos os cinco Estudos-Piloto implantados e os resultados de curto-prazo obtidos

com eles.

Os dados sobre as perdas compiladas na planilha eletrbnica e a elaboracao
dos relatérios A3 correspondem ao primeiro e segundo produto gerado pela
pesquisa, que finalizam a concretizacdo do primeiro, segundo e terceiro objetivos

especificos por ela propostos, apresentados nos APENDICES C e D.

3.2.3 Fase de Avaliacéo

A fase de avaliacao foi realizada no periodo de dezembro de 2014 a fevereiro
de 2015 e teve como objetivo a analise do conteudo produzido na pesquisa,
possibilitando explorar a condi¢do de replicacdo do que se desenvolveu na fase de
acao no processo estudado para os demais processos de outros contratos da
Unidade.

Os resultados dos Estudos-Piloto foram obtidos através da analise de
indicadores criados para avaliar o efeito da acdo sobre cada perda. Esses
indicadores foram gerados para cada acdo proposta, a partir da formulagdo de uma
regra de calculo que incorporasse dados especificos identificados na acéo, que
pudessem ser medidos e que apresentassem um resultado efetivo sobre o que se
realizou no Estudo-Piloto. Os indicadores foram elencados em uma tabela,
vinculados tanto ao subprocesso quanto a acao que foi desenvolvida para mitigar a
perda.
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Buscando-se dados histéricos, foi aplicada a regra de calculo para cada um
dos indicadores e realizada uma comparacdo com os resultados obtidos com as
acOes. No final, construiu-se uma tabela que permitiu a analise qualitativa das a¢cdes
e que serviu para a ponderacao sobre os resultados atingidos com o término da fase
de acdo. As tabelas geradas a partir da analise dos dados permitiram visualizar o
conteudo produzido ao longo da pesquisa de forma sintetizada, em que foram
ficando evidentes os avancos obtidos com as acles para cada perda. Pode-se
realizar analises considerando o0s resultados dos indicadores filtrando-os por

subprocesso ou por agdo empreendida.

A analise por subprocesso e por acdo permite conclusbes a partir de duas
oticas. Uma delas ocorre quando se analisam os resultados por subprocesso,
avaliando os avancos na eliminacdo da perda em cada etapa que compde o
processo, considerando a geracdo de melhorias e suas consequéncias na etapa.
Nessa 6tica, analisou-se a possibilidade de alguns subprocessos apresentarem mais
sucesso na implantacdo de melhorias do que outros. Dentro do principio da melhoria
continua, a identificacdo de resultados mais efetivos em determinadas fases do
processo permite que o gestor monitore a evolugdo do processo como um todo,

localizando pontos de gargalos que precisam de mais atengao.

Pelo ponto de vista das acoes, analisa-las individualmente permite que o
gestor compreenda o efeito obtido com a acéo. Nessa Otica, analisa-se a existéncia
de acdes pontuais, que atuam na mitigacdo da perda de forma individual e a
existéncia de acdes que produzem efeitos sistémicos, que atuam no processo como
um todo. Também se identifica agBes que resultam em melhorias significativas e
outras nem tanto. Alguma acdo pode nao gerar o efeito planejado. Em todos os
casos, € possivel analisar a forma com que se buscou mitigar a perda e o resultado

obtido, material imprescindivel para novas acdes de melhorias.

As atividades da fase de avaliagdo puderam iniciar junto com a fase de
trabalho em campo e também foram documentadas nos diarios de campo, uma vez
gue compreendem a conclusdo da pesquisadora sobre o processo investigativo, que
se iniciou na primeira fase da pesquisa e se materializou a partir da intervencéo
proposta na fase de acdo. A fase de avaliacdo permitiu a confirmacéo ou ndo da
promocao de melhorias no processo de acompanhamento de contratos que utilizam

recursos do Governo Federal para financiar obras publicas através da compreensao
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dos dados coletados, ampliando o conhecimento sobre o processo estudado de
forma estruturada e documentada, justificando o desenvolvimento pratico deste

trabalho.

Ao se concluir a fase de avaliagdo, a partir da analise das atividades que
compreenderam essa fase, elaborou-se um relatorio® estruturado contemplando os
conceitos identificados como relevantes para a replicacdo de melhorias em outros
processos e 0 aumento da eficiéncia operacional da Unidade, que sera detalhado
nas consideracdes finais desta pesquisa. Essa ultima atividade forneceu o terceiro

produto que respondeu ao quarto objetivo proposto.

Apbés a conclusdo das trés fases que encerram o0 desenvolvimento da
pesquisa, foi possivel responder a questao-chave, que é "Como promover melhorias
no processo de acompanhamento de contratos que utilizam recursos do Governo
Federal para financiar obras publicas?”, atingindo-se o objetivo de propor acdes
sobre a gestao do processo de acompanhamento das operac¢des do PAC vinculadas

ao Ministério das Cidades e realizadas pela EMPRESA PUBLICA como mandataria.
3.3 DELIMITACOES

Esta pesquisa se restringe ao estudo do processo de acompanhamento dos
contratos com recursos oriundos do PAC operacionalizadas na Coordenacgédo de
Porto Alegre/RS. Considerando fatores restritivos para a realizacdo desta pesquisa,
como o tempo e a localizacao, foi escolhida essa Coordenacédo para a execucdo dos
objetivos propostos por este trabalho, local em que a pesquisadora exerce a funcéo
de Assistente Sénior. Entre todas as Geréncias de Filial Governo da EMPRESA
PUBLICA, a de Porto Alegre esta inserida nas de grande porte, conforme
classificacdo da empresa, apresentando uma carteira, em marco de 2014, que
compreende 104 contratos do PAC, sendo que algumas operacdes apresentam

valores bastante expressivos e um elevado grau de complexidade para a sua

3 O relatério apresenta os pontos estratégicos identificados ao longo das atividades, a
capacidade de mobilizacao dos atores para a geragao de melhorias continuas, o grau de geracgao de
solucdes apds as atividades propostas, a percepcdo do desenvolvimento do conhecimento pelos
envolvidos, a qualidade do trabalho propriamente dito, a efetividade das acdes empregadas na
pesquisa, o impacto nos resultados empresariais e a conclusédo sobre a viabilidade de uma proposta,
contendo a possibilidade de replicacdo do que se desenvolveu nesta pesquisa para os demais
processos de outros contratos da Unidade.
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execucao. Ao se considerar a estrutura organizacional adotada pela empresa, todas
as Geréncias de Filiais atuam de forma similar, em que as operagdes séo regradas
por normativos organizacionais amplamente divulgados, o que permite que o estudo

em uma unidade possa refletir a realidade encontrada nas demais.

Este estudo foi delimitado a andlise de um processo, entre todos da
Coordenacéo. Esse processo compreende seis subprocessos compostos por
diversas operacfes. A decisdo de pesquisa envolveu a compreensdo de cada um
desses subprocessos atravées do mapeamento das suas operacdes na forma como
sdo realizadas na Unidade estudada e considerando o fluxo de informagéo e
materiais ao longo do processo disponibilizados pela empresa. Embora seja
necessaria a certificacdo de que o processo estd em conformidade com as normas
internas e externas a organizacdo, a avaliacdo proposta por essa pesquisa
compreende o dia-a-dia da Unidade e a percepc¢édo da pesquisadora restrita a esse

contexto.

Dentro do planejamento de analise das perdas, pretendia-se realizar uma
rodada de andlise para cada um dos seis subprocessos identificados, seguindo o
mesmo roteiro para cada um. Apdés o mapeamento do processo foi constatado que
ndo ha& contratos que se enquadrem no ultimo subprocesso, denominado
“Conclusdo”. Por esse motivo, optou-se em exclui-lo das rodadas de anélise, uma

vez que nao existiriam acdes a serem realizadas imediatamente.

A analise dos materiais limitou-se aos documentos com acesso permitido pela
empresa ou publicos, bem como a divulgagédo de informacdes e resultados internos
que ndo fossem estratégicos. Como forma de preservar informacfes pertinentes ao
negocio, ndo foram apresentados os valores totais dos contratos da Unidade.
Entretanto, valores que por ora possam ser apresentados foram de fonte

amplamente publicitada através dos materiais institucionais da empresa.

Para se confrontar a realidade observada com os referenciais tedricos
aplicados a esta pesquisa foi essencial a identificacdo de limitacbes dentro do
campo de pesquisa. As acOes sugeridas pelo grupo, que basearam o
desenvolvimento dos Estudos-Piloto foram aplicadas em um contexto com
restricdes, como recursos disponiveis para o seu desenvolvimento, grau de geréncia
da Coordenacéao sobre as atividades e a existéncia de um histérico de dados sobre o

desempenho do processo. Nenhum dos Estudos-Piloto envolveu outras areas da
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empresa, restringindo-se a participacdo de outras Coordenacdes da Unidade.
Concluiu-se que uma visdo restrita ao processo executado pela Unidade era
pertinente a partir do mapeamento do processo, em que foram identificados muitos
pontos de melhorias sem que houvesse o envolvimento de outras Unidades.
Entretanto, ao se adotar essas a¢fes em toda a Coordenacdo, a tendéncia € o
envolvimento de diversas areas da empresa, poiS 0S Processos empresariais

necessariamente envolvem outras areas.

Os resultados da pesquisa foram aferidos através dos indicadores de
desempenho restritos ao curto-prazo, considerando a limitacdo formativa do
mestrado. A definicdo do prazo de medicdo semestral considerou os dados do
primeiro semestre de 2014 - sem as ac¢0es propostas pelos Estudos-Pilotos - e os do
segundo semestre de 2014 - considerando a realizacéo de tais a¢des. Considerando
que o prazo médio de vigéncia de um contrato na Coordenacdo, desde a
contratacdo da selecao até a prestacao de contas final do contrato, esta em 4 anos e
8 meses, alguns resultados obtidos através das acdes propostas podem apresentar
melhorias que serdo efetivadas em um periodo de acdo maior que um semestre,
mesmo assim, acredita-se que muitas melhorias possam ser observadas no curto-
prazo. Em todos os casos, recomenda-se a continuidade das acfes além do tempo
determinado para a realizagdo desta pesquisa, acreditando-se que isso é

fundamental para se aferir melhores resultados.
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4. APRESENTACAO DO ESTUDO

Este capitulo descreve as trés fases da pesquisa-acdo. Nele sera relatado o
desenvolvimento da fase exploratéria, em que se buscou coletar os dados
necessarios para diagnosticar o contexto em que se opera 0 processo estudado.
Posteriormente sera apresentado o desdobramento das atividades da segunda fase
da pesquisa, de agédo, em que ocorreram as atividades de melhorias no processo.
Por fim, completando a Ultima fase da pesquisa, denominada avaliacdo, sera
apresentada a analise dos resultados aferidos a partir das atividades da fase

anterior.
4.1 DESCRI(;AO DO AMBIENTE DA PESQUISA

Este estudo foi aplicado em uma Unidade da EMPRESA PUBLICA
denominada Geréncia Executiva de Governo Porto Alegre, que, junto a mais 71
Unidades, compde o conjunto de geréncias responsaveis, desde janeiro de 2014,
pela execucdo das operacdes vinculadas exclusivamente ao segmento de Governo.
No final de 2013 houve a segmentacédo do atendimento ao cliente Governo, que até
entdo era atendido por uma uUnica grande Unidade, responsavel por todos os tipos
de contratos e operacoes relativas ao desenvolvimento urbano da regido. A antiga
estrutura atendia a diversas demandas, dos programas de habitacdo aos de
saneamento urbano, investimentos publicos em esporte, cultura, turismo e saude.
Seus clientes variavam de Incorporadoras e Construtoras a Prefeituras e Empresas

Publicas.

A reestruturacdo iniciou pela criagdo de vice-presidéncias para cada
segmento, desdobrando-se ao longo de toda estrutura organizacional, com a criagcéo
de novas geréncias executivas e suas equipes para 0s segmentos Habitacdo e
Governo. Novas pessoas foram trazidas para compor essas Unidades, duplicando o
namero de gerentes, o que permitiu a reducdo do numero de profissionais
subordinados para cada um deles. As equipes ficaram menores e mais focadas no
atendimento ao seu segmento. Houve a realocacdo de alguns profissionais nas
novas coordenacdes, mas todos tinham atuado na antiga estrutura. Mantiveram-se

0S mesmos profissionais que atuavam nos cargos de coordenadores de equipes ha
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area de Governo, mas agora responsaveis por equipes estruturadas para atender

um determinado tipo de contrato e com operac¢des mais especificas.

A coordenacédo das operacdes do PAC, na qual se desenvolveu este trabalho
nao existia antes da reestruturacdo. Suas operacbes eram atendidas por duas
outras coordenagfes, que acumulavam diversos tipos de contratos, das mais
variadas fontes de recursos. As antigas coordenac¢des possuiam em suas carteiras
de clientes operacbes com valores e complexidade distintas. Uma situacdo comum
era a existéncia de especialistas para atender um determinado tipo de contrato
devido a sua relevancia com relagdo aos demais. Isso sobrecarregava o profissional,
gue muitas vezes nao tinha um substituto. A criagcdo das novas coordenagdes por
linha de financiamento oportunizou que as novas equipes fossem mais homogénea,
ou seja, seus profissionais tiveram um nivelamento inicial para atender as

demandas, que agora sdo mais especificas.

Com a criagdo das novas coordenacdes surgiu, também, a oportunidade da
revisdo de seus processos. No nivel estratégico, a empresa implantou novas
diretrizes de atendimento. Operacionalmente, as novas filiais puderam rever a sua

forma de atuagao. Nesse contexto de mudanga, iniciou-se este estudo.

4.2. A FASE EXPLORATORIA

A fase exploratéria, que corresponde a primeira fase da pesquisa-acao,
compreendeu as seguintes atividades: (a) pesquisas bibliogréafica, (b) pesquisa legal,
(c) pesquisa normativa, (d) pesquisa documental, (e) observacdo in loco e (f)
aplicacdo de entrevistas informais e participagdo em reunides. Como forma de
apresentar o desenvolvimento da pesquisa, essas atividades serdo descritas a
seguir, apresentando as principais contribuicdes para a constru¢cdo de uma resposta

a questao de estudo proposta inicialmente.

A fase exploratéria teve inicio com a busca no referencial te6rico de conceitos
sobre gestdo de processos como forma das organizagcées aprimorarem a sua
atuacao a partir dessa visdo sobre a gestdo. As principais obras consultadas sobre
gestdo de processos pesquisada traziam em sua base conceitual o paradigma da

melhoria continua e remetiam a abordagens como o Sistema Toyota de Producao
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(STP), Producéo Enxuta (PE), Controle da Qualidade Total (TQC), Teoria das
Restri¢cdes, Seis Sigma, entre outros.

Os autores pesquisados traziam a concepcéo da gestdo de processos como
mecanismo para se promover as mudancas necessarias com a finalidade de se
obter melhores resultados nas organizacbes. Com base em suas obras, foram
extraidos trés conceitos-chave que nortearam o desenvolvimento das atividades
realizadas nesta pesquisa: a visao processual ponta-a-ponta, traduzida a partir do
mapeamento dos processos organizacionais; a identificacdo de perdas, que devem

ser eliminadas desses processos; e a visdo de geracao de valor para o cliente.

Durante a pesquisa bibliogréafica, foram identificadas publicagbes posteriores
aos classicos do STP, que sustentavam a possibilidade da aplicacdo dessas bases
conceituais em setores distintos ao manufatureiro e em contextos especificos. Nas
pesquisas referenciais constatou-se que, embora tenham se passado quase trés
décadas das primeiras obras que tratam de sistemas produtivos mais enxutos e que
priorizam a melhoria continua, ainda existem lacunas a serem pesquisadas,
principalmente, a sua aplicagdo em mercados que predominam a prestacdo de

servicos e em contextos organizacionais especificos, como o setor publico.

Definido o escopo da pesquisa bibliogréfica, foram iniciadas as atividades
investigativas sobre o processo em estudo. Os primeiros documentos pesquisados
foram a documentacao legal, a normativa e a documental vinculadas aos contratos
executados no processo em estudo. A busca pelas leis e portarias que regem tais
contratos permitiu identificar alguns tipos de exigéncias que interferem no
andamento do processo. Por se tratarem de matéria legal, seu atendimento é

imprescindivel.

Como resultado da pesquisa legal, obteve-se o reconhecimento do contetdo
juridico exigido para a operacionalizacdo dos contratos. Por se tratar de contratos
gue envolvem recursos publicos, o atendimento ao regramento legal é parte do
processo. O reconhecimento sobre a base legal que sustenta as operacdes facilitou
o entendimento do processo, uma vez que ele esta alicercado no cumprimento de

aspectos legais.

Junto a identificacdo do conteudo legal foi realizada a pesquisa normativa. A

empresa estudada mantém um conjunto de normativos internos vinculados as
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operacdes do PAC, nos quais sdo mencionadas todas as leis, portarias, acordaos
em que o0 seu conteudo é submetido. Os normativos também trazem diversas
informacdes pertinentes a operacionalizacdo do processo, em alguns momentos
tratando de questdes especificas. Dentro das investigacbes documentais, a
pesquisa realizada na documentacdo normativa foi decisiva para a construcdo do

conhecimento sobre o0 processo.

Os manuais normativos disciplinam a execucdo de todas as atividades da
empresa, regrando-as. A utilizacdo de manuais normativos € uma pratica
incorporada pela empresa na década de setenta, através de um Sistema de
Comunicacdo Normativa Interna com vistas a padronizacdo da linguagem e de
procedimentos entre as diversas Unidades. S&o elaborados por especialistas e
lancados para apreciacdo dos profissionais envolvidos na atividade que é regrada
pelo manual. Desde a criagdo da intranet corporativa, em 1999, esses documentos
sao disponibilizados na forma eletrénica por meio de um sistema desenvolvido pela
area de tecnologia da empresa, sendo eles amplamente divulgados entre os

empregados.

A forma estrutural padrdo desse tipo de documento segue um modelo
composto pelos seguintes capitulos: Sumério, Prefacio, Objetivo, Defini¢des,
Normas, Procedimentos, Registros e Anexos. Dos cinco manuais normativos
consultados, puderam-se extrair informacdes relevantes, principalmente no capitulo
que trata dos procedimentos, que trazem em seu texto esclarecimentos de como se

deve fazer uma determinada atividade.

Para o desenvolvimento do mapeamento do processo, também foram
utilizados os modelos de documentos contidos nas referéncias normativas. Esses
modelos de documentos compdem o produto final de um processamento, uma vez
que o processo estudado € composto por diversas atividades de analises e
verificagbes, que requerem um parecer ou relatério conclusivo. Os modelos
disponibilizados pelos normativos apresentam previamente o conteudo que tais

pareceres ou relatorios devem contemplar. No total sdo 59 modelos disponibilizados.

Além do estudo do capitulo “Procedimentos” e da captura de modelos, outro
material contido nos manuais normativos foi amplamente utilizado ao longo da
pesquisa. Trata-se do denominado "Normas"”. Nos manuais consultados, esse

capitulo € o mais extenso e apresenta certo grau de complexidade, por trazerem
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muitas informagdes, em alguns casos se reportando a situagfes muito especificas. A
consulta a esse capitulo se restringiu a busca de esclarecimentos necessarios
guando se analisou o processo mapeado, sendo fonte de esclarecimentos sobre

situacdes explicitadas pelos participantes da pesquisa.

Embora a empresa dissemine o conhecimento necessario para a execucao
das atividades em seus manuais, eles ndo trazem uma visdo processual, nao
apresentam representacdes graficas do fluxo de atividades e os procedimentos séo
descritos de forma sucinta. Como o estudo dos manuais normativos pode-se obter
uma compreensao da sequéncia do processo a partir da ordem com que eles séo
apresentados no texto. Uma visdo mais clara foi obtida com a pesquisa em campo,
em que foram identificados alguns marcos e entregas necessarias, que contribuiram

para a construcdo do mapeamento do processo.

Ao se avancar nas atividades previstas na metodologia deste trabalho,
tiveram inicio a observacéo in loco e as entrevistas com os profissionais que atuam
no processo, atividades pertencentes a fase de exploracdo. A ida a campo permitiu a
identificacdo do processo com maior rigueza de detalhes e os dados coletados
serviram tanto para consolidar os dados obtidos antes como para o desenvolvimento

da fase seguinte desta pesquisa — de acéo.

O registro do que estava sendo observado foi realizado a partir da confeccéo
de diarios de campo, que continham um cabecalho como registro inicial ou titulo, no
qual se resumia o que estava sendo observado. Por exemplo, “atividade de
autorizacdo de liberacdo de parcela”. Na sequencia foram registrado o sujeito ou
grupo de pessoas que estavam sendo observada, como, “operacional responsavel
pela liberagcdo”. Em seguida se apontava o prazo, periodo ou quantidade de
observacdes realizadas, como “liberacdo de parcelas de seis operacdes durante o
més de setembro de 2014”. Por fim, era realizado o registro dos apontamentos e
esquemas realizados pela pesquisadora conforme a sua percepgédo sobre o que

estava sendo observado.

Os diarios de campo, que inicialmente eram rascunhos manuscritos foram
reorganizados. Na fase de acéo, os diarios de campo que apresentavam a descri¢cao
de uma parte relevante do processo foram reescritos na forma de esquema em um
editor de texto, mantendo-se 0s registros predefinidos inicialmente. Acrescentaram-

se ao novo texto os dados observados na fase de acéao.
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Junto a observacao in loco foi realizada a atividade de entrevistas informais
para a obtencdo de dados em profundidade com os sujeitos ou grupos observados.
A escolha por entrevistas informais associadas a observacao in loco possibilitou a
coleta de diversos pontos de vistas sobre a execucdo do processo. Os dados
coletados através dessas duas técnicas, além de servir para o mapeamento do
processo, foram utilizados na andalise das perdas e na elaboracdo dos Estudos-
Piloto.

As entrevistas informais ndo possuiam um roteiro de perguntas pré-definidas,
mas sim, um propdsito de pesquisa que estava associado ao subprocesso
identificado e que seria examinado. No inicio de cada atividade eram repassadas
informacdes gerais do que seria trabalhado, ratificando-se entre os participantes
qual o conteudo que deveria ser focado. Assim, a construcdo de questdes estava
relacionada com as duavidas que iriam surgindo no momento de assimilacdo do

contetdo observado durante a atividade.

A estratégia metodoldgica adotada para esta pesquisa proporcionou
discussbes sobre como as atividades estavam sendo realizadas, quais os principais
dificultadores e o que poderia ser melhorado a partir do ponto de vista dos
envolvidos. Dentro dos conceitos propostos pelo paradigma da melhoria continua, a
ida a campo, ou seja, no local onde o processo acontece e o envolvimento de todos

os participantes é condicao fundamental para a identificacdo de melhorias.

A ida a campo propiciou que algumas partes do processo estudado
recebessem maior atencdo devido a fala do entrevistado. Como exposto
anteriormente, 0s normativos trazem o regramento explicitado pela empresa, porém,
na execucao diaria do processo, vao surgindo questionamentos, 0s quais hao estao
previstos na norma. Nesses casos, percebeu-se que embora a empresa busque
padronizar seus procedimentos através da descricdo de regras, ha lacunas no

processo que nao sao previstas normativamente.

Um exemplo disso ocorreu enquanto estava sendo revisado um checklist
fornecido ao Tomador, numa etapa do processo em que € realizada a verificacdo de
licitacdo. Ao se questionar como era realizada essa atividade o profissional E3 que
estava sendo entrevistado relatou que o “normativo fornece um modelo contendo
tudo o que é necessario, entretanto, na pratica, os Tomadores ndo atendem

prontamente o que é solicitado”. Ao se questionar o motivo disso, foi percebido que
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faltavam explicagcbes mais detalhadas sobre o que deve ser apresentado. Como
resultado é identificado falhas no procedimento de envio das orientacdes que
ocasionam esperas e retrabalhos que prejudicam o andamento do processo.
Buscou-se, nesse caso, ampliar a discussao sobre a etapa para se identificar o que
estava deixando de ser feito para que a norma fosse cumprida. O resultado dessa
entrevista foi a constatacdo por parte do grupo de que O processo precisa ser
melhorado para se evitar tais falhas, tanto do ponto de vista operacional como
estratégico, ja que uma necessidade do cliente ndo estava sendo compreendida

pela empresa.

O cruzamento entre 0s manuais normativos, que explicitam a regra proposta
pela empresa, ou seja, a forma com que o0 processo deve ser executado, e 0
conteldo da observagdo in loco em conjunto com as entrevistas trouxeram a
realidade prética da execucédo do processo. Na andlise desses dois grupos de dados
coletados foram identificadas diferengas entre o que era trazido na norma e visto na

execucao pratica.

Essas diferencas nao significam propriamente divergéncias na forma de se
executar o processo. Em alguns casos, por exemplo, um documento era relatado por
um entrevistado, que explicava a sua funcionalidade, em que momento era utilizado
e em que local estava disponibilizado. Ao se pesquisar 0 modelo no manual
normativo, identificava-se que o documento fornecido pelo profissional havia sofrido
adaptacdes. A justificativa fornecida para a existéncia de versdes adaptadas,
segundo o relato do profissional E1, € “a necessidade de se ajustar o modelo a
demanda local, por algumas caracteristicas particulares dos contratos e do

Tomador”.

Em outro relato coletado em uma entrevista realizada na observacdo da
atividade denominada “liberacdo de parcela”, ao se confrontar o modelo do
normativo e o utilizado pelo profissional, identificou-se algumas dessas diferencas. A
explicacdo dada foi que a Unidade desenvolve aplicativos locais para suprir
necessidades que os sistemas corporativos ndo atendem. Como os modelos dos
sistemas locais ndo sdo atualizados a cada alteracdo do normativo, ocorre em
muitos casos uma adaptacdo do modelo para atender os requisitos do aplicativo
local, gerando diferencas entre os modelos do normativo e do aplicativo ou a simples

desatualizacdo do modelo.
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Os relatos acima evidenciam que, mesmo antes da analise das perdas a partir
do mapeamento do processo, a medida que as observacdes iriam ocorrendo, ja se

podiam constatar algumas perdas segundo a visao trazida pelos autores do STP.

Antes da concluséo da fase de exploracdo, pode-se dar inicio a fase de acgéao.
Um beneficio trazido por isso foi a possibilidade de se retomar pesquisas
exploratorias que elucidaram o que estava sendo observado na fase de agdo. Com o
mapeamento do processo e a identificacdo das suas perdas, foram surgindo
situacdes que exigiram um aprofundamento nos conceitos inicialmente pesquisados.
Isso fez com que a fase exploratéria se estendesse por um periodo maior. Foram

realizadas novas buscas em publicac6es em periddicos disponiveis na CAPES.

Com relacdo a necessidade de retomada da pesquisa em referenciais
tedricos, foi necessario, também, buscar conceitos sobre modelagem de processo
para a definicdo da técnica de modelagem que seria utilizada para representar o
processo em estudo. Entre as principais técnicas disponiveis em artigos e livros
sobre o assunto, foi selecionado duas técnicas que atendem a demanda deste
estudo, a EPC (Event-Driven Process Chain) e a BPMN (Business Process Modeling
Notation). Ambas usam a nocéo de “tokens” que fluem através de um conjunto de
eventos e atividades interligados (tarefas, fungdes ou etapas). Uma vez que as duas
atenderiam a demanda, foi necessario selecionar a que melhor cumprisse com o

objetivo de representar o processo na forma de um mapa.

A escolha de uma técnica de modelagem considerou o fluxo do processo
descrito em um mapeamento como uma representacdo que equivalesse a
demonstracao do que havia sido observado em campo. No dia-a-dia da Unidade foi
percebido um complexo sistema de entradas e saidas que acontecem
simultaneamente em um determinado local e tempo. Estando claro que a
modelagem do processo fara a representacdo do processo e que 0 mapeamento
ndo contempla toda a complexidade inerente a sua execuc¢do, a escolha pela técnica
de modelagem foi baseada na opcdo que melhor representasse o que havia sido
observado, de forma a se ampliar o entendimento da realidade observada para os

demais envolvidos na pesquisa.

Optou-se pela técnica de modelagem EPC, uma vez que ela representa em
seus modelos a estrutura “evento-atividade-evento”, que se assemelha com o modo

com que foram confeccionados os diarios de campo no estagio de coleta de dados
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para se reconhecer o0 processo objeto deste estudo. Ao se representar 0s seis
subprocessos, buscou-se estruturar a informacao de forma a manter uma clareza
entre o inicio e fim de cada subprocesso, compreendendo quais eram 0s eventos e
atividades que os estruturavam. A semelhanca do principio da coleta de dados e da
forma com que os modelos na técnica EPC sao estruturados motivou a escolha da

pesquisadora por essa técnica e nao a outra.

Como resultado final das atividades desenvolvidas na fase de exploracao,
tem-se um diagnostico do campo em que se opera o processo estudado. Os
principais pontos criticos identificados que apoiaram o desdobramento dela séo
apresentados a seguir.

 Existe espagco para pesquisa no contexto académico e
empresarial sobre a aplicacdo do paradigma da melhoria continua em
ambientes especificos, como o observado nesta empresa. Foram
identificadas diversas situacfes em que € possivel o aumento da
eficiéncia operacional, que reflete no aumento dos resultados da
empresa, obtido a partir de melhorias que atuem sobre as perdas.
Entretanto, ndo foi identificada na gestdo a adocdo de praticas que
estimulem a melhoria de forma continua e sistémica. Uma possivel causa
disso seja a predominancia de uma visdo funcional na realizacdo das
atividades em detrimento a visdo processual, prejudicando o

entendimento do processo como um todo.

* Na transicdo das operagOes, por ocasido da reestruturacéo,
ficou evidente a inexisténcia da visdo processual ponta a ponta das
operacgOes. As atividades eram executadas a partir da visdo operacional,
em que cada profissional executava a sua atividade, sem vincula-la as
demais. Como resultado, existia pouca padronizagdo e auséncia de um
fluxo continuo no processo, que muitas vezes era interrompido, sem que
fosse agregado valor a ele, devido a novas demandas mais urgentes.
Uma possivel justificativa para isso € que um numero significativo de
operacdes estava sob a responsabilidade de um numero limitado de
profissionais, sobrecarregados de atividades. Esse modo de se trabalhar
nao permitia identificar oportunidades de melhorias, uma vez que com

limites esgotados, cada profissional se dedicava a realizar o que julgava
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mais urgente, sem que fosse possivel gerenciar qualquer outro
desempenho, sendo o atendimento de demandas pontuais para

cumprimento de prazos e leis.

e Por outro lado, foi constatado que tanto antes da
reestruturacdo como depois, o ambiente interno organizacional € rico em
informacbes e apresenta maturidade na normatizacdo. A empresa
apresenta processos que estdo bem normatizados e difundidos entre
seus empregados, porém, para que haja a sustentabilidade do negdcio,
ha demandas relacionadas a gestdo de processos que contribuem para a
manutencao da competitividade da empresa. As adaptacées ao processo
consolidado podem ocorrer por meio da adocao de praticas de melhorias
continuas no processo que permitam o alinhamento com a execucao da

estratégia empresarial e a construgdo da sustentabilidade do seu negécio.

* Ainda na coleta de dados foi possivel identificar situagdes que
evidenciavam perdas ao longo do processo, conforme a visdo trazida
pelos autores do STP. O envolvimento dos profissionais atuantes no
processo trouxe muitas informacées sobre falhas que podem ser
resolvidas com acdes de baixo custo ou pela simples mudanca de postura

com relagéo a situagéo.

« O fato de a empresa apresentar maturidade quanto ao
regramento das suas operacoes, facilitou a exploracdo do conteudo
explicito assim como serviu de parametro para avaliagbes de novos
entendimentos sobre os processos. Seus regramentos abrangem todas
as situacdes identificadas no processo, mostrando-se robustos quanto ao

conteudo, fornecendo além da normatizacdo, modelos pré-definidos.

 Com relacdo a Unidade estudada, ela apresenta um ambiente
propicio para a pesquisa: encontra-se em fase de mudanca, em que
muitas questdes estdo sendo revisadas por seus gestores; possui
operacOes complexas, nas quais pode ser observada uma diversidade de
situagOes; seus colaboradores estdo abertos para questionamentos e
possuem bom nivel de conhecimento e posicionamento critico; seus
gestores demonstraram-se aberto aos novos conceitos propostos pela

pesquisa. Também se identificou que os demais atores envolvidos no
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processo de acompanhamento do PAC — EMPRESA PUBLICA, Ministério
das Cidades e Tomadores - estdo abertos para acolher melhorias no
processo, sendo quase que inexistentes barreiras no que diz respeito a

promocéao de melhorias.

. As atividades desenvolvidas na fase de exploragédo forneceram um
amplo campo de observacédo, no qual € impossivel uma analise completa
de todas as perdas no processo em um curto espaco de tempo, devido a
complexidade do processo e a quantidade de dados que puderam ser
coletados. Muitos dados ndo puderam ser tratados em uma Unica vez,
porém, dentro do principio da melhoria continua, poderdo ser alvo de
novas analises em outra oportunidade. A fase de acédo contemplou

apenas uma parcela do que pode ser coletado na fase de exploracéo.

Fase Exploratéria
Diagnostico da realidade do campo de pesquisa afravés de atividades investigativas sobre o processo em
estudo
e . N . _ —
a) pesquisas b) pesquisa ) pesquisa d) pesquisa e) f) aplicacéo de
bibliograficas: legal: normativa: documental: observaca entrevistas
conceitos reconheci- conheci- identificac&o oinloco informais e
sobre gestéo mentg do mento dos produtos participacdo em
de processos e contelido tacito finais de reunides:
a base Juridico utilizado na cada
conceitual do exigido para construcao subprocesso
paradigma da a execucgo do estudado. o -
melhoria dos reconheci- FPaossibilitou a compreens&o com
continua. contratos. mento do maior riqueza dos detalhese
processo. dados, consolidando o que havia
k\ AN AN AN Y, sido identificado na pesquisa

—

.

. Ha espaco para a pesquisa tanto no contexto académico como no empresarial sobre a
aplicacdo do paradigma da melhoria continua em ambientes especificos;

b. Ambiente organizacional propicio para a pesquisa: encontra-se em fase de mudanca, possui
operacdes complexas e seus colaboradores estdo abertos para o questionamento;

c. Ambiente intemo organizadonal rico em informacdes e apresenta maturidade na normatizacéo -
conhedmento tacito, facilitando a exploracéo do conhecdmento explicito;

d. Inexisténcia de barreiras gue impecam a promocio de melhonas por parte dos atores
envolvidos no processo;

e. Inexisténcia de uma viséo processual ponta a ponta das operacoes;

Na fase de coleta de dados foi possivel identificar situacdes que evidenciam perdas ao longo do

processo.

~

/

Figura 8: Resumo da Fase Exploratéria
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4.3 AFASE DE ACAO

A fase de acéo satisfaz a segunda fase da pesquisa-a¢cédo e compreendeu trés
grandes atividades: (a) a validagdo do mapeamento do processo, (b) analise das
perdas, (c) aplicacdo de Estudos-Piloto. Essas atividades serdo descritas a seguir,
de forma a se evidenciar as principais contribuicbes para construcdo de uma

resposta a questao de estudo proposta por esta pesquisa.
4.3.1Validacdo do Mapeamento do Processo:

A validacdo do mapeamento do processo de acompanhamento das
operacdes do PAC equivale a primeira atividade da segunda fase desta pesquisa,
denominada fase de Acéo, que tem como objetivo validar junto aos participantes da
pesquisa 0 processo mapeado, elemento que possibilita identificar as perdas e
implantar melhorias no processo. O desenvolvimento dessa primeira atividade foi
realizado no més de junho de 2014 e envolveu os cinco profissionais que ja haviam

participado da fase anterior.

A confeccdo do mapeamento propriamente dito foi realizada pela
pesquisadora sem a participacao dos profissionais que participaram da pesquisa por
guestdes como 0 prazo necessario para concluir a atividade, a disponibilidade dos
profissionais para realizar a atividade e o desconhecimento da equipe sobre técnicas
de modelagem. Entretanto, esses profissionais foram envolvidos diretamente na

validacéo do que foi confeccionado.

A representacéo grafica do processo como um todo ocorreu a partir do que foi
depreendido dos diarios de campo e dos manuais normativos, utilizando a
ferramenta Edraw Max, versdo 7.9, software que permite a criacdo do mapeamento
do processo utilizando a técnica EPC, em que sdo representados 0s eventos e
atividades inferidos na pesquisa. Como resultado dessa atividade construiu-se o
mapeamento dos seis subprocessos, que compreendem 42 eventos e 52 atividades
que representam o processo desde o seu inicio, com a selecdo da proposta, evento
que gera a primeira fonte de receita para a empresa, até a aprovacao da prestacéo

de contas final, evento que caracteriza o término do processo e que compreende a
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fase em que a empresa recebe a maior parcela de receita pelos servigos prestados.
O mapeamento do processo completo encontra-se no APENDICE A.

Com o desenho do mapeamento concluido, realizou-se a validacdo do
mapeamento junto aos profissionais entrevistados. O objetivo foi buscar a
certificacdo do que havia sido representado em cada um dos seis subprocessos a
partir de suas percepcoes. Para isso foi realizada a seguinte pergunta: “Ao visualizar
0 mapeamento, ha a compreensao do processo de ponta-a-ponta?” Todos 0s cinco
profissionais questionados relataram dificuldades enxergar o processo de ponta-a-
ponta, pois a representacdo grafica era muito extensa. Trés falas reproduzidas a

seguir apresentam a percepc¢éo do grupo:

E2: “ Olhar todas as nossas atividades na forma de um fluxograma é muito
interessante, talvez se estivesse em uma unica folha eu conseguiria visualizar todo o

processo. Em diversas paginas fica mais dificil, preciso olhar com mais cuidado.”
E3: “Acho que tem muita informagé&o, poderia ser mais resumido?”

E5: “Legal a representacao de tudo o que se faz aqui na Coordenacao, mas

nao consigo me ver em todas essas paginas.”

Apurou-se que as diversas folhas que compunham o mapeamento eram um
obstaculo para a visualizacdo do processo como um todo. A fala do profissional E5
traz uma contribuicdo importante, pois ao manusear as folhas do mapeamento, ele
imediatamente procurou “enxergar-se” dentro do processo. A fala do profissional E3
deu a diretriz do que deveria ser realizado dado o contexto: um resumo do que havia
sido mapeado com o0 objetivo de compactar a informagdo de modo que fosse
possivel a visualizagdo do processo de ponta a ponta.

Ainda buscando validar o mapeamento, um segundo questionamento foi
realizado ao grupo, desta vez para identificar o grau de clareza com que cada
subprocesso tinha sido mapeado, ou seja, perguntou-se aos participantes se ao
analisar cada um dos subprocessos todas as atividades realizadas pela equipe
estavam representadas no material. ISso ocorreu a partir da proposicédo da seguinte
pergunta: “Na representacéo de cada um dos subprocessos fica claro a identificacao
das atividades realizadas pela equipe?”. Todos responderam que existia clareza.
Eles afirmaram, ao analisarem cada pagina do material produzido, que o

mapeamento representava a sequencia de atividades executadas por eles. Tambéem
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pode ser constatado que havia compatibilidade entre o que era desenvolvido na
pratica e o que estava normatizado, o que possibilitou concluir que o fluxo das
atividades normatizado pela empresa € seguido pela Coordenacdo na execucéo

delas.

Para permitir a visualizagdo do processo como um todo foi necessario a
criagdo de um diagrama que apresentasse em uma Uunica folha A4 os seis
subprocesso, indicando o0s principais marcos processuais, contendo mais
informacgdes do que o utilizado para se iniciar a atividade de criagdo do mapeamento
(Figura 3), evidenciando-se o processo de ponta-a-ponta. Com a concluséo desse
diagrama, voltou-se a campo para valida-lo como elemento que, em conjunto com o
mapeamento do processo, permitisse que 0s profissionais enxergassem 0 processo

ponta a ponta.

A Figura 7 apresenta o diagrama com o fluxo ponta a ponta do processo de
acompanhamento das operacdes do PAC, incluindo os marcos processuais que
auxiliaram a visualizacao por parte dos participantes da pesquisa do processo como
um todo. Essa figura também esta reproduzida no APENDICE A, junto com o

mapeamento do processo completo.
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Figura 9: Fluxo ponta a ponta do processo de acompanhamento das operacdes do PAC — elaborado

pela autora.
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O conjunto desses dois materiais, 0 mapeamento de cada subprocesso e o
diagrama contendo o fluxo ponta a ponta foi validado pelo grupo, que concluiu como
pertinente a representacdo do processo a partir de um fluxo basico e que junto com
0 mapeamento era possivel se ter uma visdo ampliada do processo para a

identificacdo das perdas. Os seis subprocessos sao descritos no item a seguir.
4.3.1.1  Subprocesso de Comunicagao:

O objetivo deste subprocesso é dar inicio a viabilizagcdo da contratacdo de
uma obra publica, com recursos da Unido, para atender a uma demanda solicitada
pelo Tomador. Por esse servico a EMPRESA PUBLICA recebe uma pequena tarifa
paga pelo gestor do programa. A receita maior sobre os servicos virdo com a
contratacdo da selecdo e a sua concluséo, entretanto, antes da contratacdo existe
um subprocesso que analisa a viabilidade da selecdo, tanto do ponto de vista

técnico, como juridico e institucional.

O subprocesso de comunicagao se inicia com a disponibilizacdo pela matriz
da empresa de uma relacdo contendo as propostas selecionadas para cada
unidade, que sera responsavel pela contratacdo da selecdo. Essa comunicacéo &
realizada por meio eletrénico, no qual a unidade contratante recebe informagdes
iniciais sobre a selegdo, como portarias ministeriais e manuais normativos da
empresa que regram a contratacdo. Também € informado o local no servidor da
matriz para captura dos dados de contratacdo e o nimero que o contrato tera no
sistema corporativo. Internamente, sao realizadas quatro grandes atividades na
Unidade, que ird (a) identificar as suas operagfes selecionadas, (b) alimentar os
sistemas locais de acompanhamento, (c) efetuar a conferéncia dos dados e (d) gerar
a comunicacdo de acordo com o0 que esta especificado normativamente. Por fim,
ocorre 0 segundo evento do subprocesso de comunicacdo, que € 0 envio para 0s
Tomadores do oficio de comunicacdo de selecdo, tanto em meio fisico como

eletrénico.
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Figura 10: Subprocesso de comunicacdo — elaborado pela autora (2014).

A partir da comunicacdo da selecdo, o Tomador do recurso devera
providenciar os documentos e projetos que atendam as exigéncias do programa do
Governo no qual o recurso é oferecido e ao cumprimento do objeto ao qual o ente

publico se candidatou a executar.
4.3.1.2. Subprocesso de Analise Pré-Contratual

O objetivo deste subprocesso € identificar o atendimento as exigéncias do
programa e, principalmente, a analise dos custos da obra, que deverdo seguir
rigorosamente 0 que esta previsto no sistema de prec¢os oficial do Governo Federal,
considerando a qualidade dos projetos e a quantidade de recursos necessarios para
a sua execucao. A solucdo proposta pelo Tomador ndo é objeto de analise da
EMPRESA PUBLICA.

Entre o momento da comunicacdo da selecdo e o0 recebimento dos
documentos para andlise da viabilidade da sua contratagdo passa um longo periodo

em que a EMPRESA PUBLICA aguarda o retorno do Tomador. Durante esse tempo,
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havia pouca interacdo entre EMPRESA PUBLICA e Tomador, geralmente em
situagdes pontuais, ficando o fluxo parado até que o recebimento dos projetos, em
sua grande parte, ficando limitado pelo prazo estipulado pelo Gestor para se realizar

a contratacao.

Com o recebimento dos documentos de contratacdo pela Unidade, existe a
distribuicdo entre os membros da equipe multidisciplinar, composta por um
operacional, um profissional de engenharia ou arquitetura e um técnico social, este
altimo ira atuar somente nos casos que a intervencdo exigir atividades na esfera
social. Cada um deles é responsavel pela analise dos documentos pertinentes a sua
area de atuacéo, sempre em conformidade com os manuais normativos internos e

do gestor, que juntos compreendem o regramento para se conduzir as operacoes.

Quando as analises séo concluidas, sdo gerados documentos que viabilizam
ou ndo a contratacdo, denominados Laudo de Analise (LAE) e Relatério Sintese da
Operacao. Esses documentos sdo o produto final do subprocesso e permitirdo a
continuidade do processo ou o indeferimento da contratacdo. A Figura 9 apresenta o
mapeamento final desse subprocesso com os diversos eventos e atividades que sao

desenvolvidos pela equipe para a concretizagao da contratacao.
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Figura 11: Subprocesso de analise pré-contratual — elaborado pela autora (2014).
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Do recebimento dos documentos até a conclusédo da analise de viabilidade da
selecdo transcorre um grande periodo marcado pela movimentagdo de documentos
e projetos entre o Tomador e a EMPRESA PUBLICA, que se encerra com a
aprovacao do projeto de acordo com as regras do programa que ele esta vinculado,

possibilitando a contratagao.
4.3.1.3  Subprocesso de Contratacao

A partir da reunido das autorizacdes de contratacdo, produtos finais do
subprocesso de analise pré-contratual, inicia-se o proximo subprocesso que € a
efetivagdo da contratagcdo, composto por atividades internas da empresa que
objetivam a formalizagéo do contrato em conformidade com as regras do programa e

atendendo a ritos legais.

O objetivo deste subprocesso € formalizar a contratacdo da execucdo de uma
obra publica, realizada entre o Ministério e o Tomador, com a EMPRESA PUBLICA

no papel de mandataria do contrato.

Nos casos em que todas as condicdes necessarias para a execucdo do
contrato sdo atendidas, a selecdo € contratada sem um tipo de clausula chamada
suspensiva, que impacta decisivamente na continuidade do contrato. Efetivada a
contratacdo, com ou sem condi¢do suspensiva, a EMPRESA PUBLICA recebera
uma fragdo da tarifa paga pelo gestor para o acompanhamento das operacdes do
PAC.

O subprocesso de contratacdo se resume em atividades predominantemente
burocréticas, concluidas em um prazo curto nos casos de contratacdo sem
suspensiva ou se estende por um grande periodo nos casos em que existe a
necessidade de atendimento pds-contratuais (resolucdo da condicdo suspensiva),
gue impactardao na continuidade do processo. Esses prazos podem se estender até
trés anos entre a contratacdo e o atendimento total das condigbes de continuidade
do contrato, muitas vezes motivados pela auséncia de projetos de engenharia ou da

regularizacao das areas na qual o objeto contratual sera executado.

Desta forma, o subprocesso de contratacdo se derivara em um produto final

que é a autorizacdo emitida pela EMPRESA PUBLICA para iniciar o processo

licitatorio para contratacdo do fornecedor que executara o objeto contratual ou para
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a manutencdo da condi¢do suspensiva, que resultara no cancelamento do contrato,
nos casos do ndo atendimento das exigéncias dentro do prazo estipulado pelo
gestor do programa, ou a entrega dos documentos para analise da viabilidade da

continuidade do contrato.
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Figura 12: Subprocesso de contratacdo — elaborado pela autora (2014).

Novamente é identificado um periodo em que ha espera por parte da
EMPRESA PUBLICA de uma movimentacdo do Tomador com relacdo a
continuidade do processo, tanto pela entrega do processo licitatério como para a
entrega dos projetos que sanam a condi¢cdo suspensiva. Uma vez efetivada uma

dessas duas situagdes, inicia-se 0 subprocesso seguinte.
4.3.1.4  Subprocesso Pds-Contratual

O subprocesso poés-contratual compreende as atividades de analise do
atendimento da condi¢cdo suspensiva, com a aprovacao dos projetos, documentos e

areas e licenciamentos ambientais, para todas as opera¢des que foram contratadas
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com condicionantes e da verificacdo do resultado do processo licitatério, situacao
que é prevista para ocorrer sempre que a EMPRESA PUBLICA aprova os
documentos de um contrato, seja logo ap0s a contratacdo ou quando do
atendimento da condicdo suspensiva. O produto final desse subprocesso € a
emissdo de dois documentos, sendo o primeiro denominado: “Verificagcdo da
Regularidade do Processo Licitatério” (VRPL), que atesta a compatibilidade entre o
projeto aprovado e o servico contratado, e 0 segundo, que € uma consequéncia
deste, denominado Autorizacdo de Inicio de Obra (AlO), que é formalizacdo da

aceitacdo do fornecedor que executara o objeto contratado.

7

O objetivo deste subprocesso é verificar a compatibilidade entre o projeto
aprovado pela EMPRESA PUBLICA e o que foi contratado para a execuc¢io. Caso
haja divergéncias entre o que foi projetado e licitado, sdo demandados ajustes até
que se obtenham similaridades entre eles. Antes disso, ndo ocorre a autorizacao

para se iniciar a execuc¢éo do objeto.
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Figura 13: Subprocesso pés-contratual — — elaborado pela autora (2014).

Alguns contratos sdo tdo complexos, que exigem a contratacdo de diversos
fornecedores. Foi identificado um contrato em execucao desde 2007 que apresentou
dezenove fornecedores distintos. Para cada um deles foi analisado uma licitacao,
verificado a compatibilidade da licitagéo e projeto aprovado e dado autorizacdo para
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inicio de obra, que ocorreram em momentos distintos ao longo da vigéncia do

contrato.

A cada autorizacdo de inicio de obra para uma licitacdo verificada, da-se
andamento a um novo fluxo, iniciando uma nova etapa, que compreende a execucao
de uma parte do contrato. Aqui se dara o maior tempo da vigéncia do contrato, pois
€ 0 periodo que se realiza propriamente a obra pactuada.

4.3.1.5 Subprocesso de Execucéo

O subprocesso de execucdo se inicia com a entrega das solicitacbes de
liberagcdo de recursos, uma vez que o Tomador foi autorizado a iniciar a obra e o
fornecedor autorizado a executa-la. Por se tratar de recursos publicos, existe um
regramento para que ocorra a transferéncia do recurso da Unido para o Tomador.
Em suma, é necessario que haja a aferi¢cdo por parte da EMPRESA PUBLICA dos
servigos executados pelo fornecedor e fiscalizados pelo Tomador, para que ocorra a
liberacdo do recurso ao Tomador, que efetua o pagamento ao fornecedor. Caso
algum servico esteja em inconformidade com o projetado e licitado, o recurso fica
retido até a sua regularizacdo. Como forma de agilizar o processo, o Ministério foi
implantando ao longo dos anos simplificacbes da afericdo. Atualmente, existem
regras distintas para se realizar a afericdo dos servicos pela EMPRESA PUBLICA,

vinculadas ao tipo de contrato.

O objetivo principal desse subprocesso é a afericdo e pagamento da obra
conforme o projeto aprovado pela EMPRESA PUBLICA, garantindo, assim, a boa
aplicacéo do recurso publico em investimentos em obras que tragam melhorias para
a regido. Outros dois objetivos séo identificados: a manutencdo do encaixe
financeiro entre o recebimento do crédito do Ministério na conta vinculada e o
andamento da obra junto com as solicitacbes de liberacdo dos recursos aos
fornecedores e a manutencdo do ritmo de execugcdo da obra, conforme um

cronograma estabelecido.

Uma vez que os servicos sdo aferidos, existe o tramite interno na EMPRESA
PUBLICA de autorizagdo da liberacdo do recurso, que ocorre através da
comunicacdo formal & agéncia, na qual o recurso esta creditado, assim como ao

Tomador, que recebe a permissdo de movimentacdo de valores da conta vinculada
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ao contrato. Uma vez que a conta € movimentada, ainda resta a necessidade do
envio dos comprovantes de quitacdo para se concluir a prestacdo de contas da
parcela liberada. O produto final desse subprocesso é o fechamento da prestacao de

contas da parcela.
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Figura 14: Subprocesso execucdo — elaborado pela autora (2014).

Duas situacdes sao observadas nesse subprocesso: (a) a repeticdo da
entrega de solicitacdes de liberacdo, pois ao longo da execucdo da obra séo
gerados diversos boletins que medem cada etapa executada e (b) a identificacao ao
longo do tempo de necessidades de reprogramacfes contratuais. As
reprogramac0des contratuais sdo repactuacdes necessarias entre o projeto e o objeto
licitado, de forma a atender o objetivo inicial da sele¢do. Elas ocorrem por diversos
motivos, entre eles dificuldades na execugcdo da obra conforme o projeto inicial,
alteracdes de quantitativos, seja por supressao ou acrescimo em conformidade com

a lei de licitacOes, para citar alguns.

Ambas as situacdes desencadeia uma sequencia de procedimentos e
controles que tornam ainda mais extenso o prazo entre a primeira solicitacdo de
liberacdo e a vistoria final da obra, em que é verificada a conclusdo da obra e o

pagamento integral do objeto contratado.
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4.3.1.6 Subprocesso Concluséo

O objetivo deste subprocesso € a conciliagdo da prestacdo de contas final e a
afericdo da funcionalidade da obra para a efetivacdo da conclusdo do contrato e o
recebimento da tarifa final, fonte da maior receita obtida pela EMPRESA PUBLICA
por todos o0s servigos prestados.

7

Com a obra concluida se inicia o Ultimo subprocesso que € afericdo da
funcionalidade técnica do contrato, a verificacdo do atendimento de todos os
requisitos do programa e o ateste da correta movimentacdo da conta vinculada ao
contrato por onde deve transitar somente os recursos do contrato. Também sao
conferidos se foram realizados todos os pagamentos aos fornecedores, conciliando

os documentos financeiros em sua totalidade.
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Figura 15: Subprocesso Conclusdo — elaborado pela autora (2014).
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4.3.2 A identificacé@o e analise das perdas:

Com a conclusdo do mapeamento, estabeleceu-se a atividade seguinte da
fase de acdo deste estudo, que compreendeu o reconhecimento das perdas no
processo para se realizar acdes planejadas que objetivassem alcancar melhorias no
processo. Realizaram-se cinco rodadas de analise do mapeamento do processo,
uma para cada subprocesso, utilizando-se as representacdes graficas e uma
planilha eletrbnica para se registrar o que era relatado pelos participantes em cada

rodada de anélise.

Antes de se iniciar as rodadas de identificacdo das perdas, foi necessaria uma
explanagao sobre o conceito de perdas proposto por Shingo (1996) como forma de
alinhamento do conhecimento entre os participantes da atividade. Neste momento
foi necessaria retomada da pesquisa bibliografica para detalhamento profundo sobre
o entendimento dos tipos de perdas em atividades caracteristicas para o setor de
servicos. A seguir é apresentado o Quadro 3 que apresenta uma sintese dos
conceitos utilizado para a identificacdo da perda e das situacdes apontadas no

mapeamento.

Perdas: Atividades que geram custo e ndo agregam va  lor ao produto final
Sintese das situagfes
identificadas no mapeamento
Inicio de analises com documentacdo
incompleta. Com isso ndo se gera um
produto e desencadeia outro tipo de
perda por ou estoque de material
processado indevidamente.
Na grande maioria as perdas por
espera sdo pelos retornos dos
Tomadores e falhas no cumprimento de
calendarios ou cronogramas. Também
séo identificadas atrasos no envio de
boletins de medicdo durante a
execucdo da obra por parte dos
Tomadores e pelo crédito de recursos
pelo Gestor. Todos esses atrasos
afetam diretamente a agenda dos
profissionais e o descumprimento de
calendarios.

Tipo de Perda Conceito

Processamento muito cedo ou

Superproducao . . o
Perp ¢ muito além do necessario.

Espera de clientes ou por
Espera documentos, tempo perdidos
por inatividade.
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Movimento dos itens mais do
que necessarios, resultando em
desperdicio de esforcos e de
energia e aumentando a custo.

Existem perdas por transporte, mas ndo
foram focadas neste trabalho uma vez
que 0s seus impactos sdo0 menores.

Transporte , . Uma acgdo a nivel nacional priorizou a
Movimento de arquivos e . . ~
. melhoria do leiaute das estacbes de
documentos a partir de um local . oo
. [trabalho e a disponibilizacdo de
para outro ou anexos de e-mail : -
) arquivos proximos a elas.
excessivos
Sistemas de informacdes mal
: projetados. Falta de padronizacdo dos
Realizar tarefas ou :
documentos e procedimentos. Falta de
processamentos
P controle do processamento.
Processamento | desnecessarios. Falta de .
AN : ~__|Desconhecimento por parte dos
padronizacdo ou instrucbes oA
~ Tomadores das exigéncias dos
claras de execucao . L
programas. Falta de sistematizacdo de
algumas atividades.
Contratos parados sem previsdo de
Estoque Reter material ou informacéo |tratamento, sem condicdes de analise

mais do que 0 necessario.

ou sem condi¢des de continuidade, que
ocasionam periodos longos sem acgao.

Movimentacao

Circulacdo de pessoas que nao
agrega valor, busca por dados e
informacoes.

A principal perda por movimentacao é a
necessidade de se voltar ao inicio da
operacdo para identificar a realizacéo
de uma demanda que demorou em ser
atendida ou a necessidade de retomada
de uma atividade que ficou parada
esperando algum documento. A falta de
uma sequencia na execucdo da obra,
faz com que o profissional tenha que
rever todo o projeto para localizar os
desacordos.

Defeitos

Erros e desvios
processamento. Retrabalhos.

no

Falhas e retrabalhos na alimentacéo de
sistemas. Falha no envio de solicitacdo
de documentos. Recebimento de
documentos incompletos ou
inconformes. Desacordo entre o projeto
aprovado e os documentos recebidos,
gque geram, em muitos casos,
necessidades de reprogramagoes.
Divergéncias entre as autorizagdes e as
execucbes. Nao seguimento de
cronogramas estabelecidos.

Quadro 4: Sintese dos conceitos utilizado para a identificacdo da perda e das situacdes apontadas no

mapeamento — elaborado pela autora (2014).

Cada rodada realizada para a analise do mapeamento e a identificacdo das

perdas ocorreu através de pequenas reunides com a mesma equipe que participou

da primeira fase desta pesquisa. No inicio das reunides eram apresentados os dois

materiais produzidos (o diagrama ponta a ponta e o subprocesso mapeado) para ser

discutida a existéncia de perdas por superproducdo, transporte, processamento,

defeito, movimentacéo, estoque e espera. O primeiro material localizava a etapa do
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processo que estava sendo analisada e o segundo trazia todos os eventos e
atividades pertinentes aquele subprocesso.

Figura 16: Representacdo dos dois materiais produzidos (o diagrama ponta a ponta e o0 subprocesso
mapeado) para as rodadas de analise de identificacdo das perdas— elaborado pela autora (2014).

Ao final das cinco rodadas, pode-se fazer uma analise do material produzido,
que permitiu concluir que algumas perdas apontadas pela equipe séo recorrentes e
possuem similaridades tanto na sua origem. A conclusédo da analise da identificacao
das perdas resultou em uma grande planilha que elencava diversos pontos no
processo que apresentam perdas e que podiam ter agdes implantadas com o

objetivo de elimina-las.

Foram considerados 25 apontamentos de perdas ao longo do processo, aos
guais foram associados o subprocesso em que se identificou a perda, o tipo de
perda e uma evidéncia, que corresponde ao relato apontado pelo grupo de como a
perda ocorria. No APENDICE D foi disponibilizado a lista completa contendo os
apontamentos de perdas, relativo ao primeiro produto desta pesquisa, produzido a

partir da planilha eletronica representada na Figura 15.
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SUBPROCESS0Q ~| Tipode Perda ~ Evidéncia - Agao -
COMUN\CAQF\O Defeitos Falhas no en\ﬂo.dos docymentoa porde.sgtuallzagao de CPleCKlISi % lRevisio dos procedimentos com foco na eficiéncia
falta de informacies sobre condiches de contratacio
Para cada selecdo realizada pelo Gestor, 0s Tomadores encaminham
PRECONTRATA(;EO Processamento documentos sem atfmdertodas’as exigéncia pa.ra se iniciar a.operagman, Adocdo de fgendas entrf os atores para
havendo contratacies com clausulas suspensivas que precisam sdo |programacao da producao
sanadas em média em 2 anos
Entrega de documentos em desconformidade com o regramento para a Conscientizacio dos rearamentos da eperacia junto
PRECONTRATACAO Defeitos contratacio de novas selecdes, que atrasam a efetivacio da contrataco & g peragao ]
ao Tomadaor
pela falta de qualidade do material entregue
PRECONTRATAGAD Superproducio Inicio das analises sem a conﬂrmgga_o dp atendimento integral de fodas Entrega qualificada dos documentos
as exigéncias
PRECONTRATA(;EO Estoque Est})que de selegdes sem condicdo de}contratagao S8 estende por u,m Revisdo dos procedimentos com foco na eficiéncia
periodo muito grande, sendo retidas até o prazo limite para contratagdo
CONTF{J\TA(;:.;\O Processamento Procedimentos de contratacio ndo estdo claros para os profissionais  {Revisdo dos procedimentos com foce na eficiéncia
POSCONTRATA(;EO Espera Estoque de contratos com clausula suspensiva sem atendimento por  {Adoc3o de fgendas entrf os atores para
parte do Tomador programacao da producdo
Recebimentos de documentos incompletos e inconformes por Conscientizacio dos regramentos da operacio junto
POSCONTRATACAD Defeitos desconhecimento do regramento que afetam o atendimento da cléusuia |~ 1o 1= & g peragao)
suspensiva
POSCONTRATAGAQ Movimentagio Recebimentos de processos I|C|ta}quos para atendlmentos parciais que {Conscientizacdo dos regramentos da operacao junto
demandam reanalise de todo o projeto ao Tomador
POSCONTRATAGAO Defeitos Recebimentos de documentos de licitacao inconformes ou incomPpletos {e e o gyaiicada dos documentos
que ndo permitem continuidade da verificacdo
EXECU(;.EO Defeitos Os cronogramas estape\ecldgs nao sao 599mdns rigprosamente e {Adoc3o de fgendas entrf os atores para
muitos estdo desatualizados . programacao da producdo
EXECUCF\O Estogue Estoque de contratos sem desembolso ou obra paralisada Adogao de fgendas entrf.- os atores para
programacao da producdo
EXECUCF\O Estogue Estogue de contratos sem condigBes de continuidade ou paralisadas Adogao de fgendas entrf.' 0s atores para
programacio da producio
FXFCLICAD F=nera Fanaera nala infarmacin dn inirin de nhra Adogao de agendas entre os atores para

Figura 17: Representacdo da planilha eletrbnica gerada a partir das rodadas de analise de
identificacdo das perdas— — elaborado pela autora (2015).

Para cada apontamento também foi associado uma possivel acdo proposta
pelo grupo para mitigar as perdas. Uma andlise das a¢des sugeridas foi realizada,
filtrando-as, para reconhecer se haviam similaridade entre elas. O resultado dessa
andlise foi que todas as ac¢des sugeridas podiam ser agrupadas em cinco grandes
grupos, que vieram a perfazer o escopo dos Estudos-Pilotos, conforme sera descrito

no préoximo item.

Observou-se que dois dos cinco grupos de ac¢des continham na sua ideia
principal orientagcfes fornecidas da propria Matriz da empresa, de como se conduzir
determinadas situacées. Dado que essas orientagfes ainda nao haviam sido
colocadas em pratica, identificou-se na atividade de elaboracdo dos Estudos-Pilotos
uma oportunidade de estudar como a Coordenacao faria isso. Sendo elas: “entrega
qualificada dos documentos” e “adocao de agendas entre os atores”, sendo que a
segunda é uma adaptacdo da proposta de pontos de controle entre os participantes

do contrato.

4.3.3 Os Estudos-Pilotos:

Para o desenvolvimento do planejamento das acdes de cada Estudo-Piloto
utilizou-se o0 método de confeccdo do Relatorio A3, na qual é possivel trabalhar a
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mitigacdo das perdas a partir da percepcdo de um contexto que elucida a
importancia da resolucdo do problema, pois faz consideragdes sobre as condi¢gbes
atuais, relatando quais as condicbes que as perdas ocorrem. A partir desse
entendimento é possivel descrever de forma clara e precisa o resultado que se

espera conseguir, detalhando quais séo os resultados especificos exigidos.

O relatério também propicia uma analise de causa-efeito, que expde a
oportunidade de se analisar o que se tem hoje e 0 que se espera conseguir.
Também sdo apresentadas providéncias e definidas acbes corretivas com foco na
perda, em busca da causa raiz. Assim é tracado um plano de agéo, etapa em que se
detalham todas as atividades e os indicadores do plano de ag&o, que devem ser
objetivos e claros, além de explicitar quem faz o qué e quando, sempre visando
mitigar a perda. Por fim, tem-se o acompanhamento, em que se detalha a conducao
e o aprendizado obtido durante o Estudo-Piloto, gerando um histérico para a
Coordenagéo.

Os Estudos-Piloto desenvolvidos consideraram as ac¢fes sugeridas abaixo

relacionadas e terdo uma breve apresentacdo do seu desenvolvimento a seguir:

» Estudo-Piloto 1: Adog&o de agendas entre 0s atores para programacgao da
producao;

» Estudo-Piloto 2: Entrega qualificada dos documentos;

» Estudo-Piloto 3: Conscientizacdo dos regramentos da operacao junto ao
Tomador.

» Estudo-Piloto 4: Revisédo dos procedimentos com foco na eficiéncia,

» Estudo-Piloto 5: Revisdo das rotinas de informacao e controle.

O planejamento dos Estudos-Piloto ocorreu a partir da selecdo das perdas
apresentadas no APENCIDE A, considerando os cinco grupos de acdes sugeridas
pelo grupo. O desenvolvimento do planejamento e organizacdo do conteudo final
esta disponivel no APENDICE C, no qual sdo apresentados os cinco Relatérios A3
com o conteudo completo. Esses relatdrios correspondem ao produto final que

contempla o segundo objetivo especifico desta pesquisa.

O APENDICE B apresenta a sequencia de passos seguido para se
confeccionar os relatérios, que contou com a geracdo de outra planilha eletrdnica. O

objetivo foi proporcionar um meio didatico de se estabelecer um planejamento para a
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execucgao dos Estudos-Piloto, em que fosse reunido em um mesmo documento todo
0 conteldo necessario para se gerar os relatérios. A Figura 16 traz uma ilustracédo
do formato da planilha que contém os dados que deram origem aos Relatorios A3 de

cada Estudo-Piloto.

Tivalo

Cabegalko do Relatério A%

‘ Home da agio Recponsirel

............

Figura 18: Representagdo da planilha contendo os dados que gerou os Relatérios A3 — elaborado
pela autora (2015).

A seguir serd apresentado cada um dos cinco Estudos-Piloto aplicados na
Coordenacéo entre os meses de julho a dezembro de 2014. Essa atividade conclui a
fase de acdo desta pesquisa. A avalicdo do resultado final das acdes e os casos de
aumento da eficiéncia operacional serdo demonstrados na secdo seguinte com a

apresentacao dos resultados.

4.3.3.1 Estudo-Piloto 1 - adocdo de agendas entre os atores envolvidos no

processo para programacao da producéo:

A adocdo de agendas entre os atores envolvidos no processo para
programacao da producéo foi uma acao sugerida para seis apontamentos em trés
subprocessos, envolvendo quatro tipos de perdas: processamento, espera, estoque
e defeito. O seu proposito é elevar o ritmo da producédo através do cumprimento de
cronogramas e do controle da producdo, principalmente, nos casos em que séo

detectados problemas que interrompem a operacéo, gerando esperas e estoque.

Para a definicho das agendas, primeiramente, foi necesséario o
reconhecimento da situagcéo de todos os 100 contratos ativos em julho de 2014 sob
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a gestdo da Coordenacdo. Reconhecida a situacdo de cada contrato ou lotes de
contratos — casos em que um conjunto de contratos apresenta similaridades
situacionais, podendo ser tratados em lotes — pode-se iniciar o controle das
demandas jA encaminhadas e nao atendidas, bem como estipular prazos para
reiteragbes. As informagdes e controle sobre a situagdo dos contratos ficou
centralizada no cargo da coordenadora. Semanalmente ela repassa com cada
profissional os respectivos atendimentos realizados, como forma de controlar o ritmo

da producéo e alocar melhor os recursos.

Além das agendas internas, foram iniciadas agendas externas junto aos
Tomadores para o cumprimento dos prazos contratuais e para solucionar situagdes
pontuais que impecam o andamento do contrato. Um a um, todos os contratos ou
lotes de contratos comecaram a ser tratado em reunides como o objetivo de se
elevar o ritmo de andamento da operacdo através do esclarecimento da situacdo
que impede a obtencdo de resultados mais eficientes. Apds o esclarecimento das
questdes que estavam prejudicando o andamento do contrato, foram agendados,

entre os envolvidos, prazos para apresentacao de respostas.

Antes de se adotar essa acado, os profissionais discutiam suas prioridades
com a Coordenacdo sem que houvesse o envolvimento explicito do Tomador na
busca pelo aumento do ritmo do contrato. Nao existia de forma sistematica o
controle do atendimento das demandas encaminhadas nem o acompanhamento do
ritmo da evolucdo dos contratos ao longo do tempo. A estratégia adotada pela acao
foi sistematizar tanto o controle sobre o atendimento das demandas quanto
acompanhar o ritmo da producdo, visando, assim, aumentar o volume de
desembolso dos contratos, uma vez que sao trabalhados em conjunto os principais

problemas que impede novos desembolsos.

Historicamente os Tomadores tinham como padrdao esperar alguma
notificagdo da EMPRESA PUBLICA para prosseguir os atendimentos as demandas
exigidas pelo programa ao qual o contrato esta vinculado. Ao se questionar porque
se estabeleceu esse padrao, os profissionais que atuam no processo repassaram
trés opinides distintas: (a) baixo conhecimento por parte dos Tomadores sobre as
regras dos programas; (b) a selecdo de um contrato por parte dos Gestores nao
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considera a consisténcia ou qualidade dos projetos e (c) alguns Tomadores
possuem uma estrutura deficitaria para atender todas as demandas.

A falta de atendimento as demandas ou a permanéncia de questbes nao
resolvidas criam esperas, estoques, movimentacfes indevidas, processamentos
indevidos. Para se eliminar essas perdas e melhorar o desempenho na situacao
atual, optou-se em trabalhar em conjunto com o Tomador as questdes necessarias
para aumentar o ritmo da execuc&o dos contratos. Também se optou em efetuar um
controle centralizado do cumprimento de prazos estabelecidos e a promoc¢ao de
situacOes que fagam os Tomadores responderem com maior rapidez as demandas.
Esses movimentos sdo as propostas de se reduzir as perdas identificadas no

mapeamento.

Pre-Contratacio Pds-Contratacio
n 7 _— A &
{ .," ______.--"' A \\\
/ : P N

/ N

| Processamento ‘ | Espera ‘ ‘ Estoque | ‘ Defeito ‘

AdocAo de agendas entre os atores envolvidos no processo para
programacao da producio

Objetivo: Foco de Atuacdo:

Eliminacio de perdas através do cumprimento Foco no cumprimento dos prazos, controle
de cronogramas; Elevacio do ritmo de centralizando; agendamento da producio
producido; Aumento do controle sobre a semanal e acompanhamento do ritmo da

producdo; Correcdo dos descumprimentos producio e alocacio de recursos.
dos cronogramas.

Figura 19: Resumo do Estudo-Piloto 1 — elaborado pela autora (2015).

4.3.3.2  Estudo-Piloto 2 - Entrega qualificada dos documentos:

A entrega qualificada dos documentos tem como objetivo estipular uma
condi¢céo de recebimento dos documentos que proporcione condi¢do de se concluir
uma analise sem interrup¢cdes pela falta ou incompatibilidade de pecas técnicas ou

documentos, reduzindo-se o tempo médio de execucdo de uma analise. Essa acao
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repetiu em trés apontamentos, em trés subprocessos e atua na mitigagdo de dois

tipos de perdas: superproducao e defeito.

Constatou-se que a auséncia de recepcao qualificada ocasiona a paralisacao
de muitas operacdes, que ficam sem condi¢cdo de continuidade, pois os Tomadores
entregam documentos incompletos e com incompatibilidade entre as pecas técnicas,
sem gque seja verificado o atendimento integral do que esta sendo encaminhado para
a EMPRESA PUBLICA. O resultado é interrupcdes ou impossibilidade de

continuidade do fluxo produtivo.

Essa acdo foi desenvolvida pelos responséveis técnicos, operacionais e
sociais de cada operagao, que tinham como objetivo receber em uma reunido o
atendimento da demanda completa ou documentos dentro da conformidade. Na
ocasido da demanda ser atendida ou o recebimento dos documentos estarem em
conformidade como os checkilists, o responsavel pela operacéo fornece o ateste do
recebimento e inclui na sua agenda de atividades a nova demanda, que terd a sua

programacao de execucao conferida pela coordenacéo (Estudo-Piloto 1).

As perdas por superproducdo ocorrem quando o profissional inicia a analise
sem a confirmagdo do atendimento integral dos documentos necessarios para a
analise, logo essa atividade é interrompida, sem gerar valor e com um custo
irrecuperavel, visto que a retomada da atividade depende de um atendimento que
implica em retorno, em muitos casos, do inicio da analise. As perdas por defeitos
sdo ocasionadas pelo recebimento de documentos que ndo atendem o regramento

do programa, gerando erros que prejudicam o processo ao longo da sua execucao.

Os profissionais que participaram da pesquisa relataram que o Tomador
encaminha projetos e documentos incompletos ou apresentando incompatibilidade
entre as pecas para que a EMPRESA PUBLICA demande a pendéncia. Eles
relataram que era uma pratica comum a entrega de documentos incompletos para
que o profissional da EMPRESA PUBLICA iniciasse a andlise e listasse todas as
pendéncias, que eram ajustadas pelo Tomador com base em um parecer emitido

pelo profissional que recebeu a documentacao inicial.

Foi relatado pelos profissionais que a EMPRESA PUBLICA é contratada para
fazer apenas uma analise, e nado revisdes de documentos, demandando pendéncias

até que esses estejam em condi¢cfes de serem analisados. O contrato de prestacéo
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de servicos assinado com os Gestores prevé a remuneracdo para uma andlise, e
ndo para revisdes de documentacgdo. Outra situacdo relatada € que, com a entrega
completa ou nao, alguns prazos legais podem estar sendo cumpridos, mesmo que

esse cumprimento ndo dé condi¢cdes de continuidade do processo.

Também foram relatados pelos participantes os trés mesmos motivos
expostos para se estabelecer o mesmo padrdo de comportamento do Tomador
descrito no estudo-piloto anterior, ou seja, o baixo conhecimento por parte dos
Tomadores sobre as regras dos programas; selecbes que ndo consideram a
consisténcia ou qualidade dos projetos e uma estrutura deficitaria, por parte dos
Tomadores, para atender todas as demandas.

Para reduzir as perdas identificadas no mapeamento, essa a¢ao busca instruir
o Tomador a verificar se os documentos que serdo entregues estdo de acordo com o
checklist enviado antecipadamente. Essa instrucdo é enviada por meio digital e
ratificada por telefone ao se agendar a reunido para recebimento dos documentos.
Caso seja identificados documentos incompletos ou inconformes, a orientacédo € nao

recebé-los.

Pré-Contratacdo Pds-Contratacdo

& 7
N = j,,
\\\ \ -
™, \ -
Superproducio | | Defeito
T~ -7
[ Entrega qualificada dos documentos J
Objetivo: Foco de Atuacio:
Estipular condigdo apropriada de Recebimento de documentos
recebimento dos documentos. somente com condicées de

analise a partir dos checkiist
previamente enviados

Figura 20: Resumo do Estudo-Piloto 2 — elaborado pela autora (2015).
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4.3.3.3  Estudo-Piloto 3- Conscientizac&do dos regramentos da operacao junto ao
Tomador:

A conscientizacdo dos regramentos da operacao junto ao Tomador € uma
acao desenvolvida em conjunto entre a coordenacdo executora e a coordenacao de
normas e padroes. Ela foi sugerida sete vezes, em trés subprocessos para atuar em

trés tipos de perdas: defeito espera e movimentagéao.

O objetivo dessa acédo é instruir o Tomador sobre as regras do programa e
alinhar o conhecimento entre as partes para evitar-se perdas que tenha sua origem
na falta de conhecimento ou falhas na comunicagdo. As atividades que sao
desenvolvidas nessa acdo compreendem reunides de esclarecimentos e pontos de
controles, treinamentos, fornecimento de checklist em conformidade com o
regramento vigente e enviados com antecedéncia para que sejam possiveis

medidas corretivas antes do envio das demandas.

O mesmo questionamento realizado para os Estudos-Piloto anteriores aos
participantes desta pesquisa foi realizado com o objetivo de identificar possiveis
razOes para as perdas. Um problema recorrente relatado pelos profissionais que
participaram da pesquisa é que o Tomador possui diversas opera¢des com recursos
e regras distintas. Isso faz com que ocorram erros devido a falta de esclarecimento
sobre o regramento especifico dos contratos que sdo financiados com recursos
publicos. Em alguns casos, conforme relato do profissional participante da pesquisa,
algumas situacdes que sdo permitidas numa linha de financiamento sé&o

expressamente proibidas em outra.

Outro relato realizado pelo profissional E3 aponta que o Tomador mantém um
ritmo e qualidade de producdo distinto do esperado pela EMPRESA PUBLICA.
Segundo a sua explanacdo: a EMPRESA PUBLICA necessita que o Tomador
mantenha todos os seus contratos em andamento e apresentando qualidade em
seus projetos e na execucgao de obras, no entanto, segundo a fala desse profissional
“Eles (Tomadores) possuem desempenhos bons para alguns (contratos) e ruins para
outros. Na média, o que eles nos apresentam nao é suficiente para a gente bater a

meta da Matriz.”

O foco desta agéo é atuar diretamente no alinhamento do conhecimento para

estabelecer maior conformidade entre o processo do Tomador e o0 da EMPRESA
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PUBLICA, através da identificacdo das falhas e desconformidades para, ento,
trabalha-las através de treinamentos, reunides para esclarecimentos e com a
atuacdo de um representante da empresa publica dedicado as questbes que

impedem o andamento dos contratos.

Pre-Contratacdo

| Defeito ‘ | Espera ‘ | Movimentag&do |

=
—

[ Conscientizag3o dos regramentos da operag3o junto ao Tomador J

Foco de Atuacdo:
Objetivo:

Esclarecimentos e pontos de
Instruir o Tomador sobre as .
d controles, treinamentos,
regras dos programas e . .
fornecimento de checklist em

alinhar o conhecimento entre .
conformidade com o
as partes envolvidas no .
regramento vigente e

rocesso . o &
p enviados com antecedéncia.

Figura 21: Resumo do Estudo-Piloto 3 — elaborado pela autora (2015).

4.3.3.4 Estudo-Piloto 4 - revisdo dos procedimentos com foco na eficiéncia:

A revisao dos procedimentos com foco na eficiéncia tem como motivo o ajuste
interno da coordenacéo visando gerar valor ao cliente. Trata-se de uma mudanca
interna para atender as demandas do acompanhamento das operacfes do PAC,
alicercada nos procedimentos normativos e visando a melhoria continua dos
procedimentos a partir da detecgédo de perdas. Com a restruturagédo das geréncias
executivas e suas coordenacoes, foi criada uma equipe com foco nas operacdes do
PAC e com autonomia para efetuar melhorias no atendimento as necessidades do
cliente. Nesse contexto, a revisdo dos procedimentos ocorreu juntamente com a
apropriagdo, por parte dos novos operacionais, das rotinas que eram executadas
pelos antigos operacionais. A antiga coordenacdo ndo conseguia dar o foco
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necessario, uma vez que atendia uma demanda acima da sua capacidade

operacional, assim, existiam muitas oportunidades de melhorias.

Para o desenvolvimento dessa acdo foi gerado um ambiente propicio para
estudar os procedimentos com foco no atendimento as necessidades dos clientes
através de reunides internas que ocorrem frequentemente para se discutir tanto a
execucdo dos procedimentos quanto melhorias que poderiam ser incorporadas a

eles.

Um grande numero de operagcdes ndo estava sendo atendida com eficiéncia
porque faltavam ajustes e padronizagdes nos procedimentos. Ao se identificar nos
manuais normativos atualizagbes de formularios e situagdes pertinentes a cada
operacdo, percebeu-se uma melhora significativa nas respostas fornecidas aos
Tomadores. Do ponto de vista gerencial, a identificacdo das reais necessidades do
cliente fortaleceu essa acgéo, pois a coordenacédo focou em implementagcdes nas
rotinas e nos sistemas e aplicativos locais visando a eficiéncia sistémica em todo o
acompanhamento das operacfes, combatendo as perdas por defeitos, como
modelos desatualizados, procedimentos ineficientes e perdas ocasionadas pela falta

de informacao confiavel e tempestiva.

Esse estudo piloto atuou em quatro tipos de perdas: defeito, estoque,
processamento e espera, identificadas em seis pontos do processo e em quatro

subprocessos distintos.
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| Defeito | | Estoque | | Processamento | | Espera |
— ™ T 7
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P
-

Revisdo dos procedimentos com foco na eficiéncia

Objetive: Foco de Atuagio:
Revisdo das rotinas internas a Aumento do desempenho
partir da deteccio de perdas. interno no atendimento dos
Redugdo das ineficiéncias por contratos e o aumento da
falta de ajustes e qualidade do servico
padronizagbes nos prestado ao cliente
procedimentos

Figura 22: Resumo do Estudo-Piloto 4 — elaborado pela autora (2015).

4.3.3.5 Estudo-Piloto 5 - revisédo das rotinas de informacao e controle:

A revisdo das rotinas de informacao e controle tem como objetivo repensar a
forma com a coordenacédo de apoio pode fornecer dados e informag8es confiaveis e
de forma tempestiva que serviam para agregar valor as necessidades do cliente.
Atualmente a Coordenacéo de Informacédo e Controle esta vinculada a Coordenacéao
do PAC. Essa decisdo propiciou que fosse possivel um melhor entendimento por
parte dos profissionais que atuam nas rotinas de informag&o e controle das reais

necessidades das coordenacdes executoras e de seus clientes.

A equipe de informacédo e controle estava muito distante dos processos e
desconhecia diversas falhas existentes nos sistemas de informacdo. O aumento
significativo da carteira e da cobranca por metas também exigiu maior controle sobre
0os contratos. Os servicos da equipe de Informacdo e Controle eram pouco
aproveitados pelas demais Coordenacdes, e recebia pouca importancia até a

reestruturacao.
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Foram identificadas trés repeticbes de sugestdo dessa atividade para trés
tipos de perda no subprocesso Execucdo. Sao elas: defeito, processamento e

movimentacao.

A equipe trabalhou nessa acdo com o objetivo de fornecedor dados e
informacdes confiaveis e no tempo exato que sdo necesséarios, melhorando o
desempenho do servigo prestado. Com isso, os gestores puderam tomar decisdes

embasadas na real situacdo dos contratos.

Defeito | | Processamento | | Movimentagdo

o = —

Revisdo das rotinas de informacio e controle

Objetivo: Foco de Atuacio:
A revisio dasfontesde dadose a
definicdo de protocolos que
garantam a fidedignidade dos
dados. Revisio dos modelos e
formularios em conformidade com
as atualizacbes dos manuais
normativos

Repensar a forma com a
coordenagio de apoio pode
fornecedor dados e informaches
confidveis e tempestivos que
Serviam para agregarvalor as
necessidades do cliente

Figura 23: Resumo do Estudo-Piloto 5 — elaborado pela autora (2015).

O resultado final das atividades de identificacdo das perdas e o
desenvolvimento das ac¢les planejadas para eliminar as perdas, sintetizadas nos

Estudos-Piloto € apresentado a seguir em quadros que resume as perdas

identificadas, as evidéncias estabelecidas e as a¢cfes propostas.

Ao final dessa atividade, constatou-se que o processo estudado é grande e
complexo para se trabalhar em uma Unica oportunidade os diversos pontos de

melhorias. Por outro lado, percebeu-se que a implantacdo de um numero restrito de
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acOes pode atuar de forma contributiva na mitigagdo de perdas identificadas em

diversos estagios do processo.

A fase de acdo desta pesquisa encerra com a realizacdo das atividades
planejadas através dos relatorios A3 e desenvolvidas nos cinco Estudos-Piloto. A
préoxima fase, terceira etapa prevista na metodologia deste estudo, compreende a

avaliacdo dos resultados da fase de agéo.

Fase de Agido
Entrada em campo para a validagdodo mapeamento do processo, a identificagio das perdas e a implantagio de
acBes mitigadoras das perdas através dos Estudos-Pilotos.

ﬁalidagﬁodo mapeamento do \\ ﬂdenﬁﬁcagﬁodas perdas: \

processo: Analise do mapeamento para
Buscarjunto ao grupo de identificar situacBes de perdas
participou da pesguisa a no processo classificadas a

f/Estudos-Piloto:

Acbes planejadas a partirda
elaboracao de relatorios A3

validacio do mapeamento
visando legitima-lo como
instrumento para a identificacio

partir dos conceitos propostos
porShingo (1996).

paratrabalhar a mitigacio das
perdas, reforcando a

importancia daresolucio dos,
problemas idemtificados como

meio de se promaver a

das perdas e como forma de se
visualizar o processo ponta a i
ponta. \ melhoriano processo.
'/Mate rial produzido: h
a. Estudos-Pilotos sintetizados nos relatorios A3 para cada uma das cinco grandes acies sugeridas pelo
grupo. Esse material é apresentado na suaintegra no APEMDICE C.

b. Planilha para registro das rodadas de analise, contendo a identificacio de 25 perdas ao longo dos cinco
subprocessos analisados e vinculadas a cinco grandes acbes propostas pelo grupo.

-

IfF'rin{:ipa':lis Resultados
a. Validacio por parte da equipeque atua no processo do mapeamento;
b. Envolvimento dos participantes da pesquisa na identificacio de perdas e na proposicio de acles para
mitiga-las;
c. Elaboracio e realizacio de Estudos-Pilotos com a utilizacBo dos Relatbrios A3,

S
S

.

Figura 24: Resumo da Fase de Ac¢éo - Elaborado pela autora ( 2015)
4.4 A FASE DE AVALIAC;AO

A fase de avaliagao conclui a terceira fase da pesquisa-acao e engloba duas
grandes atividades: (a) analise dos resultados dos Estudos-Piloto a partir de
indicadores de desempenho, (b) conclusdo sobre as melhorias alcancadas. Essas
atividades serédo especificadas abaixo com o objetivo de demonstrar os ganhos de

eficiéncia operacional obtidos com o desenvolvimento desta pesquisa para a
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Coordenacéo responséavel pelo acompanhamento das operagbes do PAC de Porto
Alegre.

4.4.1 Os indicadores de desempenho para medir os re  sultados dos Estudos-

Piloto:

As acdes propostas e agrupadas nos cinco Estudos-Piloto, cujo planejamento
de execucéo foi realizado através da elaboracéo de relatérios A3 previa geragdo de
indicadores de desempenho para cada uma das perdas. Os indicadores foram
gerados a partir de um objetivo elaborado para se alcancar melhorias especificas no
desempenho do processo. Assim, para cada perda se determinou um objetivo a ser
alcancado. O indicador de desempenho tem a fungdo de demonstrar como esse
objetivo é aferido, e com isso, tornar viavel uma andlise do atingimento dos

resultados com cada Estudo-Piloto.

Foram atribuidos denominacdes para cada indicador considerando o ponto
em que se deseja atuar. O principio é criar uma denominacgdo que deixasse claro
entre os membros da Coordenacdo o ponto que se esta trabalhando, ou seja,
quando se falar de um indicador de desempenho, todos devem saber a que

subprocesso ele esta vinculado e que tipo de perda ele mede o resultado.

Para todo o indicador foi criada uma regra que calcula o desempenho do
indicador a partir de dados que demonstram como foi 0 desempenho obtido no
periodo. Também foi considerado o tipo de indicador, que facilita a visualizacdo do
resultado, uma vez que define se o que é desejado deve apresentar um valor maior

ou menor do periodo anterior.

O resumo com a descricdo de cada indicador est4d apresentado no
APENDICE E, em cinco quadros contendo: a sintese dos objetivos perseguidos para
cada perda, a denominacdo do indicador gerado, a regra para o seu calculo e a

definicdo do tipo de indicador agrupado por Estudo-Piloto.

Utilizando como exemplo o primeiro indicador do Estudo-Piloto 1, observa-se
que a partir da descricdo do objetivo proposto para se eliminar a perda, no caso,
contratar selecbes que apresentem qualidade suficiente, foi criado o indicador
denominado “Contratacdo sem suspensiva’. Se o objetivo for totalmente atingido,

deixam de existir perdas por processamento no momento da contratacdo. Essas
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perdas afetam todo o desempenho do processo, pois as condigdes suspensivas nao
permitem o andamento do contrato até que seja solucionado, o que pode levar dois
anos para se resolver, conforme prazo maximo dado pelo Gestor, ou simplesmente
extinguir o contrato. A regra calcula o numero de selec¢des contratadas sem clausula
suspensiva em um determinado periodo, que para este estudo foi um semestre. Ao
lado esta estipulado o tipo de indicador, que nesse caso determina que se o

indicador foi maior, melhor o resultado.

As medi¢des consideraram os dados disponibilizados pela empresa para
todos os contratos da Coordenacdo no ano de 2014. Optou-se por dividir as
medicdes considerando o primeiro e 0 segundo semestre do ano medido, pois 0s
resultados do primeiro semestre foram atingidos sem o desenvolvimento das a¢cbes
dos Estudos-Piloto, que tiveram o seu inicio a partir do segundo semestre de 2014.

Com o término do periodo de medi¢ao foram realizadas andlises dos resultados.

4.4.2 Andlise dos resultados dos Estudos-Piloto

O Quadro 14 apresenta um resumo com o0s resultados obtidos com a analise
dos indicadores de desempenho de cada uma das perdas que sofreram acdes
através dos Estudos-Piloto. Elencou-se em cinco colunas cada um dos Estudos-
Piloto e na linha abaixo o total de perdas que se pretendia eliminar com as acoes
propostas por eles. As trés linhas subsequentes apresentam o resultado aferido
através da analise dos indicadores, considerando-os como positivos, negativos e

situacdes que nao foi possivel detectarem melhorias.

Quando o resultado foi classificado como POSITIVO, a analise do indicador
de desempenho apresentou-se favoravel quanto a reducdo ou eliminagdo da perda,
uma vez que o resultado da regra de calculo aplicado para os dados do segundo
semestre apresentou desempenho melhor do que o obtido com os dados do

semestre anterior.

Os resultados classificados como NEGATIVO, apresentaram desempenho
desfavoravel quanto a reducdo ou eliminacdo da perda, por apresentarem
desempenho inferior no segundo semestre quando comparado com o do primeiro
semestre. Nesses casos, sugere-se a analise quanto a realizacdo da acao, uma vez

gue o indicador de desempenho pode apresentar um resultado abaixo do esperado
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devido a questbes como o tempo necessario para a agdo produzir resultados.
Entendido que o prazo de realizacdo da acdo é suficiente para a obtencdo de
resultados, ha a necessidade da revisdo do relatério A3 que contém o planejamento

da acéo para identificar o que esta impedindo a obtenc&o de resultados favoraveis.

Houve situacdes em que nao foi possivel aferir um resultado através da regra
de calculo do indicador devido a falta de dados para se aplicar o calculo
considerando os dados disponibilizados para os dois semestres analisados.
Mantiveram-se na pesquisa todas essas situa¢des para um acompanhamento futuro,
caso a Coordenacdo permaneca realizando as acbes propostas pelos Estudos-

Pilotos e acompanhando os seus indicadores ao longo do préximo ano.

1. Adocéo
das agendas 3. A ... |4, Arevisao 5. A reviséo
entre os 2. Entrega conscientizacéo )
" dos das rotinas
. atores qualificada |dos .
Estudo-Piloto . procedimentos | de
envolvidos dos regramentos da . .
~ com focona |informagé&o
para documentos | operagéo junto SN
~ eficiéncia e controle
programacao ao Tomador
da producédo
N° de Perdas no
Processo com 6 3 7 6 3
identificacao de
perdas
N° de Perdas que
apresentam resultado 5 2 6 5 0
positivo
N° de Perdas que
apresentaram 0 1 1 1 0
resultado negativo
N° de Perdas em que
ndo foi possivel 1 0 0 0 3
detectar melhorias

Quadro 5: Resultados obtidos com os Estudos-Piloto considerando o nimero de perdas trabalhados
através dos Estudos-Piloto— elaborado pela autora (2015).

Das 25 perdas apontadas, 18 apresentaram resultados positivos, trés
apresentaram resultados negativos e quatro ndo puderam ter o seu resultado aferido
devido a falta de dados histéricos na Coordenagdo. Esses resultados sé&o
apresentados a seguir em cinco quadros que demonstram os resultados do primeiro
e segundo semestre para cada indicador de desempenho, agrupados por Estudo-
Piloto. Esses quadros apresentam outros trés dados que auxiliaram na analise dos
resultados: o objetivo proposto para eliminar a perda, o tipo de indicador que se
aplicou e a avaliacdo do indicador no periodo analisado, com base no resultado
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calculado. Ap6s cada um dos quadros foram feitas consideracdes sobre o0s

resultados aferidos.

Estudo -Piloto 1: Adoc¢&o de agendas entre 0s atores para programacao da

producao
Indicador Objetivo 1° sem/2014 2° sem/2014 Tipo Avaliagdo
Aumento do Uma
~_|n°de contratacao
Contratacao ~ ~ . ~
sem selecbes sem Nao hou~ve Maior Nao se_pode
. contratadas suspensiva / 7 contratacbes Melhor avaliar
Suspensiva . ~
sem condicdo | contratactes
suspensiva efetivas
" Dos 104 Das 100
Reducdo do contratos )
, : contratos ativos
Contratos namero de ativos 34
19 apresentam Menor
com contratos em | apresentavam . POSITIVO
: -~ . clausula Melhor
suspensiva | condicdo clausula L
: L suspensiva =
suspensiva suspensiva = 19%
32,69%
Aumento dos 50 contratos 69 contratos
dos 104
contratos em dos 100
Contratos contratos : .
desembolso : contratos ativos Maior
em ativos POSITIVO
antes e estavam em Melhor
desembolso . estavam em _
depois da _ | desembolso =
2630 desembolso = 69.00%
¢ 48,07% ’
Reducdo do
namero de
contratos que
nao 7 contratos
4 contratos
apresentavam | encontravam-
Retomada |condicdes de |se paralisados encontravam-se | ;o or
~ e paralisados dos POSITIVO
de execucéo | continuidade dos 104 Melhor
100 contratos
ou contratos ativos = 4%
paralisadas | ativos = 6,73% B
antes e
depois da
acao
Aumento do Nenhum
Contratos namero de| contrato teve 4 contratos
com primeiro | contratos com primeiro tiveram Maior
desembolso |AIO sem| desembolso desembolso em Melhor POSITIVO
em até 90| inicio de obra|em até 90 dias | até 90 dias de
dias em até 90| deiniciode inicio de obra
dias obra
Valor
Volume  de desembolsad | Média de R$ Média de R$ Maior
o antes de|355.022,95 por | 816.657,32 por POSITIVO
desembolso . . ~ . ~ Melhor
depois da liberacéo liberacdo
acao

Quadro 6: Resultados obtidos com o Estudo-Piloto 1 - Adocdo de agendas entre 0os atores para

programacao da producéo — elaborado pela autora em 2015.
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Adocéo de agendas entre os atores para programacéo da producao tinha o
total de seis perdas para serem mitigadas. Dessas, cinco agfes apresentaram
melhorias efetivas e uma néo pode ter a regra de calculo aplicada por falta de
dados. O principal resultado obtido foi a reducdo do prazo de demanda e

atendimento, atuando em perdas por espera e estoque.

Ao analisar as situacdes em que se tinha apontado perdas por estoque,
observou-se uma reducdo no numero de contratos que permaneceram sem
apresentar condi¢cdes de continuidade ou paralisados e o aumento dos contratos
com desembolso. A notificacdo de algum atraso e a cobranga sistemética por pelo
seu atendimento provocaram respostas mais ageis por parte do Tomador, mas ainda
sao identificadas dificuldades para se eliminar totalmente esse tipo de perda porque
h&a uma dependéncia da empresa em receber os retornos do Tomador. As perdas
por espera também apresentaram resultados positivos com a reducdo do niumero de
contratos em condicdo suspensiva, que tiveram suas demandas atendidas e o
aumento do envio de solicitagcdes de desembolso. Nesse caso, observou-se tambéem

uma relacao proporcional entre a cobranca sistematica e a resposta do Tomador.

Os resultados alcancados com as agfes deste primeiro Estudo-Piloto estdo
vinculados a outros trés estudos-pilotos. Tanto a entrega qualificada de documentos
como a revisao dos procedimentos com foco na eficiéncia e a conscientizagdo dos
regramentos da operacao junto ao Tomador permitiram que 0s prazos agendados
fossem atendidos com mais frequéncia e com a qualidade necessaria, devido ao
aumento da prépria qualidade do material entregue pelo Tomador, da padronizacao
da execucgao das atividades internamente e do aumento do conhecimento para o

atendimento das demandas, conforme relatado pela Coordenacdo.

Estudo-Piloto 2: Entrega qualificada dos documentos

Indicador Objetivo 1° sem/2014 2° sem/2014 Tipo  Avaliacéo
7 selegGes 1 selecéo teve
x Reducao do n° contratas ¢
Recepgéo . duas demandas de
o de demandas| tiveram pelo A
Quialificada . pendéncias Menor
. apos a menos 4 . POSITIVO
— Pré- ~ encaminhadas. As | Melhor
x recepcao demandas com o
contratacéo o A demais ndo foram
qualificada pendéncias ou :
) ~ aceitas
reiteragdes
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19 licitagcdes com

~ o Todas as ~
Reducgdo do n oDeracses que recepgéo
Recepcéao de demandas| 2PS'as 4 qualificada: 13
o . eram recebidas e Menor
Quialificada - | apos a . licitacOes sem POSITIVO
P ~ tinha pelo Melhor
Licitagcao recepcao demandas, 2 com
e menos uma x
qualificada demanda demandas e 4 ndo
foram aceitas
Reducéo do n°
Recepgéo de demandas| 17 demandas |23 demandas com Menor
Qualificada - | apos a| sem recepgéo recepgéo NEGATIVO
c N o o Melhor
Execucéo recepgao qualificada qualificada
gualificada

Quadro 7: Resultados obtidos com o Estudo-Piloto 2 Entrega qualificada dos documentos— elaborado
pela autora em 2015.

O estudo-piloto 2, cuja acéo era Entrega qualificada dos documentos, tinha o
total de 3 perdas para serem mitigadas. Desse total, 2 apresentaram melhorias

efetivas e uma apresentou resultado negativo.

O principal resultado dessa atividade foi a reducdo do recebimento de
documentos que nao tinham condi¢des de terem tratamento imediato. Indiretamente,
essa acao produziu a reducdo do envio de demandas para o Tomador atender por
falta de documentos ou incompatibilidade, o que resultou na reducao do lead time

das analises.

Atuando diretamente na causa-raiz das perdas, ocasionada pelo constante
recebimento de documentos sem condicdo de analise, outras acdes desenvolvidas
nesta pesquisa obtiveram ganhos, como foi dito anteriormente, pois ao se receber
documentos em conformidade, como por exemplo, documento em conformidade
com os checklist repassados antecipadamente contribuiu-se para a conscientizagéo
dos regramentos da operacdo junto ao Tomador, a partir da transferéncia de

conhecimento necesséria para a execu¢ao da operagao.

Estudo -Piloto 3: Consci entizacdo dos regramentos da operacéao junto ao

Tomador

Indicador Objetivo 1°sem/2014 2° sem/2014 Tipo Avaliacdo

Reducéo do

namero de
Documentos selecdes Nenhuma
Inconfomes indeferidas por UT’.‘a selegao selecao foi Menor POSITIVO
para foi indeferida : : Melhor

. apresentarem indeferida

contratacéo

documentos

inconformes




Aumento dos

Retiradas 12
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contratos que Nenhum clausulas
Conformidade |tiveram retirada clausulas SUSDensivas
! — p
dos a clausula suspensivas —
documentos suspensiva pelo | retirada = 30 = 18 Maior
. . - contratos POSITIVO
para retirada da | atendimento dos contratos com Melhor
Clausula documentos que | permanecera .
: : . suspensiva +
Suspensiva impediam a m com 1
e . nova
continuidade da | suspensiva ~
~ contratacao.
operacao
Aumento das Das 46 Das 26
. ~ liberacbes liberacdes
liberagbes lizad lizad
) realizadas sem realizadas, realizadas, '
Retencao de ~ 14 puderam | 17 puderam |Maior
. A retencao de POSITIVO
liberacao d . | ser efetuadas |ser efetuadas |Melhor
ocumentos até . :
: sem ficarem | sem ficarem
serem feitas id i
regularizagtes retidas retidas
(30,34%) (65,38%)
Reducdo do Média de Média de
VRPL por namero de 1,84 1,68 Menor
contrato licitagBes/contrat | licitacdes/ licitacBes/ Melhor POSITIVO
0 contrato. contrato.
Aumento dos Das 46 Das 26
Pagamentos pagamentos em liberacdes, liberagdes ,
9 conformidade 29 estavam 19 estavam | Maior
em . POSITIVO
conformidade | €°M © autorizado em em Melhor
pela EMPRESA | conformidad | conformidad
PUBLICA e = 63,04% e =73,07%
Dos 50 Dos 69
contratos em | contratos em
desembolso, | desembolso,
Aumento dos 37 53
contratos que apresentava | apresentava ,
Desacordo apresentavam Maior
. . m m POSITIVO
com projeto conformidade : : Melhor
: conformidad | conformidad
entre projeto e
~ e entre e entre
execucao : -
projeto e projeto e
execugao = execucgao =
64% 76,81%
Reducdo do 4 contratos 7 contratos
Reprograma- namero de em em Menor NEGATIV
cao contratos em reprogramac | reprogramac | Melhor @]
reprogramacao ao. ao.

Quadro 8: Resultados obtidos com o Estudo-Piloto 3 - Conscientizacdo dos regramentos da operacao

junto ao Tomador — elaborado pela autora em 2015.

O estudo-piloto 3, cuja acdo era Conscientizacdo dos regramentos da

operacédo junto ao Tomador, tinha o total de 6 perdas para serem mitigadas. Desse

total, 5 apresentaram melhorias efetivas e uma apresentou resultado negativo.

Conseguiu-se reduzir a perda por movimentacbes desnecesséarias pelo

recebimento de processos licitatorios que atendem uma parcela maior do projeto
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aprovado. Obtiveram-se ganhos com o aumento das liberacdes realizadas sem
retencdo de documentos, as retiradas de clausulas suspensivas de 12 operacgdes e
a apresentacdo de um aumento na conformidade dos documentos encaminhados

para analise.

O resultado negativo desta agao foi aferido nas perdas por reprogramacao. O

aumento de contratos em reprogramacédo reflete uma situacdo apontada
anteriormente, na qual existe divergéncia entre os projetos aprovados e a execucao
da obra. Essas divergéncias exigem adequacdes que sdo procedidas via
reprogramacgao contratual. Esperava-se uma reducdo da necessidade de
reprogramacoes, resultado que pode ser alcancado ao longo do tempo, entretanto,
ao se desenvolver essa acao, percebeu-se um aumento na necessidade de realizar
ajustes, uma consequéncia que reflete falhas que ocorreram em um momento

anterior a pesquisa, mas que produzem resultados no momento presente.

Estudo-Piloto 4: Revisdo dos procedimentos com foco na eficiéncia
Indicador Objetivo 1° sem/2014 2° sem/2014 Tipo Avaliacédo
Meta é
Todos os
Atualizacdo de manter Ne_nhum checklists (5) |Maior
. 100% dos checklist estava POSITIVO
checklist . . foram Melhor
checklists atualizado .
. atualizados
atualizados
~ Reducéo de ~
Operacbes seleces 1 operagao Nen~hu_ma Menor POSITIVO
Inaptas ) inapta operagédo inapta | Melhor
inaptas
Meta é
Atualizacso de manter N&o havia 4 subprocessos
G 100% dos padronizagéo com Maior
Procedimentos . . POSITIVO
. procediment dos procedimentos | Melhor
Operacionais . .
0s procedimentos de atualizados.
atualizados
Meta e Das 46 Das 26
manter liberacbes liberacbes
Prestacdo de 100% das .
: : ~ efetuadas 27 efetuadas 9 Maior
Contas Parcial |liberacbes . . NEGATIVO
tiveram PCP tiveram PCP Melhor
(PCP) Fechada | com PcP A
fechadas no fechadas no més fechadas no
N = 58,69% més = 34,61%
més.
Aumento do
recebimento | Valor médio de Valor médio de
Liberacdes de desembolso de desembolso de |Maior POSITIVO
Recebidas liberactes R$ 2,13 R$ 4,89 Melhor
de parcelas milh6es/més milhdes/més
a cada més
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Manter 69 contratos em
50 contratos em
somente 0s desembolso, 3
contratos desembolso, 8 apresentavam | Menor
Creditos paralisados apresentavam falta de recurso | Melhor | POSITIVO
. falta de recurso _
sem crédito em conta = 16% em conta =
de recurso 4,34%

Quadro 9: Resultados obtidos com o Estudo-Piloto 4 — Revisdo dos procedimentos com foco na
eficiéncia— elaborado pela autora em 2015.

O estudo-piloto 4, cuja acdo era Revisdo dos procedimentos com foco na
eficiéncia, tinha o total de seis perdas para serem mitigadas. Dessas, cinco

apresentaram melhorias efetivas e uma apresentou resultado negativo.

Os principais resultados obtidos com essa acao foram a reavaliacdo dos
checklists internos, como o de licitagdo e de liberacdo de parcela, que contribuiram
decisivamente para o recebimento de respostas mais ageis e corretas por parte dos
Tomadores. Outro avanco obtido com essa acéo foi o alinhamento do conhecimento
entre os profissionais que atuam na coordenacdo e identificacdo, apdés o
nivelamento do conhecimento e o reconhecimento da situacao de cada operagéo, de
pendéncias que foram sanadas a partir da implantacdo de procedimentos com foco
na eficiéncia no atendimento ao cliente, como é o caso das revisdes de titularidade

de area.

Adequando as rotinas internas foram atingidas melhorias no atendimento,
aumentando com isso a eficiéncia do processo. Outro ganho foi 0 aumento no foco
nas necessidades dos clientes a partir de reunifes entre a equipe operacional e 0s
responsaveis pelo processo por parte do Tomador, que ocorreram de forma
sistémica. Ao se avangar com essa atividade, muitos esclarecimentos puderam ser
repassados por meio eletrbnico, através de mensagens que eram compreendidas

pelos Tomadores, devido ao alinhamento que se oportunizou com tais reunides.

Por fim, em parceria com a Coordenacao de Informacéo e Controle, pode-se
estabelecer controles sobre o0s procedimentos e @ sistematizacdo do
acompanhamento dos recebimentos de solicitagfes de liberagdo. Também foram
revisadas as situacdes em que devido ao descumprimento ou desatualizacdo de um
procedimento, algum ponto do processo era prejudicado, de forma a conscientizar a

equipe da necessidade de se acertar desde o inicio do processo.
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Indicador Objetivo 1° sem/2014 2° sem/2014 Tipo Avaliagdo
Aumento da
confiabilidade L Em média
Essa atividade "
dos dados 30 existia no foram utilizados
Reviséo de |devida a e 6 dias Gteis por | Menor N&o se
~ primeiro A .
dados reducdo da meés para Melhor pode avaliar
X semestre de o
necessidade de revisao dos
e 2014
revisao dos dados
dados
Foram
. definidos
Aproximar o
> o protocolos de
nimero de Essa atividade . ~
Protocolos ~ . alimentacéo de
etapas nao existia no : n
de , . e sistemas Menor Nao se
alimentacéao necessarias PRIMEIro estatelando-se | Melhor pode avaliar
) para alimentar semestre de )
de sistemas do minimo 2014 4 rotinas para
. alimentam
necessario
todos os
sistemas
Aproximar o Padronizacao
ndmero de L de rotinas de
Essa atividade ! ~
etapas ~ o alimentacéo de
. , . nao existia no ~
Sistemas e |necessarias T dados com a Menor Nao se
e primeiro e )
Aplicativos | para buscar utilizacéo de Melhor pode avaliar
) ~ semestre de ;
informacdes do um numero
g 2014 ;
minimo reduzido de
necessario sistemas

Quadro 10: Resultado obtidos com o Estudo-Piloto 5 — Revisdo das rotinas de informacéo e controle -
— elalorado pela autora

O estudo-piloto 5, cuja acdo era Revisdo das rotinas de informacéo e controle,
tinha o total de 3 perdas para serem mitigadas, nas quais puderam ser obtidos
dados somente a partir da sua realizagcédo, ndo havendo possibilidade de se avaliar o
desempenho do indicador. Antes da realizacdo das acdes, a Coordenacdo néo
possuia nenhum dado que pudesse ser utilizado como parametro para se comparar
os resultados do primeiro e segundo semestre de 2014, pois a atividade nao existia

no primeiro periodo considerado.

Verificou-se que a realizagcdo dos Estudos-Piloto proporcionou melhoria no
resultado da Coordenacédo. Em sua grande maioria, as acfes realizadas através dos
Estudos-Pilotos proporcionaram a reducéo das perdas identificadas no mapeamento
do processo. A busca por melhorias no processo tornou a Coordenagdo mais
eficiente, pois ao se analisar os resultados obtidos em dois momentos distintos, uma
sem a atuagao sobre as perdas e outro com foco na sua eliminag&o, constatou-se

que o segundo periodo apresentou resultados melhores, conforme demonstrado
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pelos indicadores de desempenho gerados neste estudo quanto pelo indicador
corporativo, que mede o valor desembolsado mensalmente pela Coordenagéo -
aumento de 30% no valor desembolsado no segundo semestre comparado ao valor

desembolsado no primeiro semestre.

As acdes promovidas pelos Estudos-Piloto também aumentaram o ritmo de
execucdo dos contratos, um ganho sistémico que € percebido, também, pelo
aumento do volume de recursos desembolsados para os Tomadores na fase de
execucao. Esse resultado demonstra ganhos na eficiéncia operacional a partir de
acoOes locais realizadas através da conscientizacdo dos envolvidos no processo de
uma visao processual, ponta a ponta, em que se busca eliminar perdas sem a
necessidade de aportes de recursos financeiros além do disponibilizado pela
Unidade.

Uma andlise dos resultados aferidos com os Estudos-Pilotos na eliminacao
das perdas sob a 6tica dos subprocesso pode ser feita para demonstrar como 0s
ganhos ao longo do processo ocorrem. A eliminacdo de perdas no inicio do
processo (subprocesso comunicacdo) gerou impacto diretamente no subprocesso
seguinte, pois ao se evitar falhas no envio dos documentos de contratacdo, a
selecdo pode ser efetivada de forma mais &gil, permitindo que as atividades do
subprocesso de pré-contratacdo tenha o0 seu inicio em um tempo menor,
aumentando o ritmo de evolucdo dos contratos. A reducdo do niumero de contratos
com clausula suspensiva (subprocesso de pré-contratacdo) também contribuiu para
0 aumento do ritmo de evolucdo dos contratos. Considerando que o desembolso dos
recursos ocorre somente no subprocesso de execucdo, todo o contrato que
permanecer menos tempo nos subprocessos que antecedem a autorizacdo de inicio

de obra gera ganhos para a empresa.

Uma situacdo evidenciada a partir da analise dos indicadores que mantinham
em sua regra de célculo alguma informacéo relativa a resposta do Tomador também
pode ser analisada sob a Otica dos subprocessos. Ao se identificar a
interdependéncia entre os atores, a melhoria em alguns subprocessos esta
vinculada ao estreitamento no relacionamento interorganizacional, que se torna
fundamental para se obter melhores resultados. No subprocesso pds-contratual a
eliminacdo de todas as perdas esta relacionada com a agilidade de resposta do

Tomador.
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Por outro lado, séo identificadas situacdes em que o aumento na eficiéncia
operacional ocorre a partir da gestao local, como no subprocesso de contratacéo,
em que se verificou a eliminacdo das perdas a partir de acdes internas, sem que

fosse mantida uma interdependéncia direta com o Tomador.

J& no subprocesso de execucao, que apresenta o maior numero de perdas,
percebe-se que o resultado positivo de outros subprocessos impacta nos resultados
desse subprocesso. Nesse subprocesso também sdo observadas situacbes em que
as perdas estdo relacionadas a respostas mais ageis do Tomador, incidindo
novamente a questdo da melhoria no relacionamento interorganizacional. Outras,
ainda, sao situacdes em que a eliminacdo de perdas depende de melhorias efetivas
realizadas internamente no subprocesso de execucao, independente dos resultados
obtidos nos subprocessos anteriores ou no relacionamento interorganizacional. Em
todos os casos, sugere-se a continuidade das a¢cdes como forma de se promover a
melhoria continua na busca do aumento da eficiéncia operacional do processo

estudado.

Com a concluséo das andlises dos resultados obtidos através dos Estudos-
Pilotos, tanto sob a oOtica das a¢bes propriamente ditas quanto do avango no ritmo
da execugcdao do processo ao longo dos seus subprocessos, pode-se verificar
melhorias operacionais significativas, que demonstram que uma visdo ponta a ponta
do processo e a identificacdo de perdas com vista a sua eliminacdo a partir da visao
das necessidades do cliente sdo acOes efetivas na gestdo de processo da
EMPRESA PUBLICA.

Essa é a ultima atividade da pesquisa, que resultou em um relatério entregue
para a empresa, no qual é apresentado como replicar este estudo em outros
processos da Unidade, correspondendo ao ultimo produto a ser entregue. As

consideracdes do relatério serdo tratadas na se¢ao seguinte.
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Fase de Avaliagao
Andlise dos resultados obtidos com o desenvolvimento da pesquisa.

Anélise dos resultados dos Estudos-Piloto a partir Conclusao sobre as melhorias alcangadas
dos indicadores de desempenho

.

/'

aterial produzido: \

a. Criagdo de indicadores de desempenho para mediar g eliminagdo de cada uma das perdas a partir de um
objetivo elaborado para se alcancar melhorias especificas no desempenho do processo. O indicador de
desempenho tem a funcio de demonstrar como esse objetivo é aferido para tomar viavel a__ andlise do
atingimento dos resultados com cada Estudo-Piloto. Um resumo dos indicadores estd apresentado no
APEMDICE E.

b. Calculo do desempenho do processo a partir dos indicadores de desempenho vinculados a cada perda que
se pretendeu mitigar com as acdes desenvolvidas através dos Estudos-Piloto.

- S
/Principais Resultados \\‘

a. Criagcdo de Indicadores de Desempenho para avaliar o desempenho das acfes realizadas para se promover
melhorias nos processos;

b. Reconhecimento dos Indicadores pelas suas denominacfes e vinculacdo deles a eliminacdo de alguma
perda;

c. Verificagdo de ganhos de eficiéncia operacional como resultados das acGes desenvolvidas através dos
Estudos Piloto.

d. Identificagdo de meios de se replicar este estudo em outros processos da Unidade.

- /

Figura 25: Resumo da Fase de Avaliacéo - Elaborado pela autora ( 2015)
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5  CONSIDERACOES FINAIS

Na Gestdo Publica Moderna, em que sdo privilegiados servicos mais
eficientes e com maior qualidade para os cidadaos, acées que promovam melhorias
sem a necessidade de investimentos substanciais trazem para a esfera publica
alternativas de se prestar melhores servicos aos cidadaos. Essa alternativa permite,
também, que uma empresa publica faca as adaptacbes necessarias em seus
processos, visando o melhoramento continuo dos servicos prestado, a0 mesmo
tempo em que proporciona meios de obter resultados das suas operacdes que

sejam sustentaveis.

Os conceitos apresentados pelo Sistema Toyota de Produc&o, em especial, o
que propde a eliminacdo de desperdicios enxergando 0s processos de ponta a
ponta e identificando o que n&do gera valor para os clientes foram utilizados nesta
pesquisa demonstrando a viabilidade da sua aplicagdo no setor publico. A promoc¢ao
de melhorias incrementais pode ser obtida em etapas. A ado¢ao desta cultura por
parte dos gestores publicos possibilita a utilizacdo de forma adequada dos recursos
publicos assim como promove formas de se prestar servicos com mais eficiéncia,
eficacia e efetividade, na busca da melhoria do seu desempenho e 0 aumento da
produtividade. Esta pesquisa apresentou meios de trabalhar um processo

organizacional para isso.

Ao se analisar a incorporacdo de conceitos da Gestdo de Processos como
forma de potencializar melhorias em um determinado processo empresarial foi
identificado que o aumento da eficiéncia operacional ocorre a partir de uma viséo
processual, em que os envolvidos no processo atuam no seu aprimoramento atraves
da conscientizacdo da existéncia de perdas que devem ser eliminadas. O
comprometimento dos participantes da pesquisa mostrou-se fundamental para que

todas as fases pudessem ser desenvolvidas e resultados positivos fossem atingidos.

Os resultados obtidos através dessa pesquisa mostram que a eficiéncia
operacional resultante de melhorias nos processos pode ser gerida, trazendo
vantagens para a empresa a partir da eliminacdo dos desperdicios dos seus
processos, que geram custo e ndo agregam valor ao produto final. Também
demonstrou que o atendimento as demandas dos clientes provoca a reducdo do

tempo de espera e estoque entre as operacdes, aumentando a qualidade dos
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servicos oferecidos, contribuindo, desta forma, para o aumento do resultado

empresarial.

Como ponto estratégico para a implantacdo da gestdo de processos,
observou-se neste estudo que além da participacéo direta dos envolvidos na busca
por melhorias, essas devem estar dentro das diretrizes da alta gestdo, pois seus
principios devem ser adotados por toda a organizacdo. Um processo que sofre
melhorias, porém, ndo de forma continua, apresentara resultados que néo se
sustentardo no longo prazo. O envolvimento das liderancas também se mostrou
fundamental para o desenvolvimento das atividades da fase de acao, pois elas
exigem da equipe um direcionamento para a busca de melhorias nos processos que,
muitas vezes, sao executados sem que haja uma visdo ponta a ponta ou

guestionamentos sobre a sua rela eficiéncia.

Notou-se que o grau de envolvimento da equipe gerou diversas solu¢cbes que
puderam ser colocadas em préatica por eles. O impacto positivo dessas ac¢des no
processo, medidas através dos indicadores de desempenho, serve de estimulo para
gue as acdes sejam mantidas, assim como servem de subsidios para a implantacao

de uma proposta de gestao de processos em toda a Unidade.

Algumas limitagbes no desenvolvimento das atividades foram observadas,
como a necessidade de se focar em sistemas de informagdo que monitorem 0s
dados que sao utilizados para se calcular os indicadores de desempenho e o
estreitamento do relacionamento interorganizacional, para que 0s objetivos
propostos para a reducdo ou eliminagcdo de perdas sejam atendidos em sua
totalidade.

Com este trabalho pode-se verificar melhorias operacionais significativas,
demonstrando que a gestdo de processos e 0S conceitos que sustentam o
paradigma da melhoria continua proporcionam melhores resultados. Como sugestao
para estudos futuros, percebe-se a necessidade de se investigar como tais
melhorias podem ocorrer em processos com alto envolvimento interorganizacional,

tanto na inciativa publica como na privada.
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APENDICE B - ELABORACAO DOS RELATORIOS A3

Para o titulo do relat6rio A3 foi utilizado o registro da coluna um, que trazia a o
nome da acao sugerida, pois ela delimitaria o problema a ser resolvido pelo estudo-
piloto. O campo seguinte do relatorio foi preenchido pela coluna dois que continha a
especificacdo dos participantes pela realizacdo do estudo-piloto. No formulario
original esse campo € preenchido pelo responsavel pela execucdo do que esta
registrado naquele A3, mas no caso especifico desta pesquisa, em que se busca
introduzir o conceito a um grupo de profissionais ainda pouco familiarizados na
metodologia, entendeu-se como mais pedagdgico elencar os cargos dos
responsaveis e nao designar uma pessoa especifica. Em seguida é apresentada a
data de quando o documento foi elaborado e revisado pela Ultima vez, registro
realizado na coluna trés. Portanto, o conteudo das trés primeiras colunas da planilha

eletrdnica preenche o cabecalho do relatério.

O primeiro quadro do relatério foi preenchido com a descri¢cdo sobre o motivo
que leva a elaboracédo do estudo-piloto e € denominado “Contexto”. Para o seu
preenchimento foram utilizados os conteddos das colunas 4, 5 e 6 que
correspondem as respostas atribuidas as seguintes perguntas, respectivamente:
Qual é o propésito do estudo-piloto? Qual o indicador especifico que ele pretende
melhorar? Qual a estratégia e o contexto operacional, histérico ou organizacional da

situacao?

O segundo quadro do relatério que foi preenchido trata da situacédo atual e é
denominado “Condi¢cdes Atuais”, identificando as condi¢cdes especificas que
permitem concluir que existe uma perda. O contetdo desse quadro tem origem nas
colunas 7 e 8 da planilha eletrbnica que traz a resposta para as seguintes perguntas,

respectivamente: Qual € a perda identificada? Quais sé@o as causas raiz da perda?

O proximo quadro, o terceiro, trata do objetivo que se deseja obter com os
estudos-piloto, denominado “Metas/Objetivos”, e 0 seu contetdo é preenchido com
as respostas registradas na coluna 9 que atendem a seguinte questao: Quais sao as

melhorias especificas no desempenho que devem ser alcancadas?

No relatério A3, o quadro quatro trata da analise da causa da perda |,
denominado “Analise”, em que sao identificados os pontos especificos no processo

(localizacado, padréo, tendéncia ou fatores) que indicam o motivo da perda, em que é
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identificado o porqué do desempenho ser abaixo do necessario, espaco reservado
para serem apresentadas as condicdes no processo que impedem melhores
resultados. Para isso € utilizado a resposta inserida na coluna 10 que trata de

esclarecer a seguinte questédo: Quais sao as causas da perda?

O guadro cinco apresenta a proposta do estudo-piloto e a sua justificativa,
denominado “Contramedidas”. Seu conteudo inicial é capturado na coluna 11 que
responde ao questionamento: Quais sdo as opc¢Oes para mitigar as perdas e

melhorar o desempenho na situacao atual?

O proximo quadro, o sexto, trard& um resumo do que se pretende
implementar para mitigar a perda , denominado “Cronograma de Implementagéo”,
respondendo as colunas 12 a 16 que contém as cinco perguntas do 5W1H: O que?

Por qué? Onde? Quem? Como? Quando?

O dltimo quadro, o sétimo, traz como sera o acompanhamento do estudo-
piloto, denominado “Follow up”. Para se obter solugdo para esse questionamento
sdo apurados o que foi respondido nas questdes 17 a 19: Como serdo aferidos o
atingimento dos resultados esperados dos estudos-piloto? Quais contingéncias
podem ser antecipadas? Como serd constatado que houve reducdo das perdas.
Nesse quadro sdo apresentados indicadores de desempenho que medirdo se houve
melhorias ou ndo para cada uma das perdas identificadas. Esse foi o meio de se
aferir a efetividade da ac&o proposta pelo Estudo-Piloto, uma vez que ela sera
aplicada para eliminar diversos tipos de perdas que foram agrupadas por

apresentarem sugestfes de acdes semelhantes.

Os indicadores de desempenho foram gerados a partir de uma regra de
calculo, que indica como sera feito a medida, considerando os dados
disponibilizados pela empresa. Também foi identificado um prazo de medicédo e uma

unidade para o acompanhamento do indicador ao longo do tempo.



127

APENDICE C — RELATORIOS A3

Os relatorios A3 desenvolvidos nesta pesquisa foram impressos no seu

conteudo integral, conforme segue nas proximas paginas:
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APENDICE D — LISTA DE PERDAS POR SUBPROCESSO

Perdas identificadas no subprocesso de Comunicacéo:

Tipo de Perda

Evidéncia

Acéo

Defeitos

Falhas no envio dos documentos por
desatualizacdo de checklist ou falta de
informacBes sobre condicbes de
contratacao

Revisdo dos procedimentos com
foco na eficiéncia

Perdas identificadas no subprocesso de Pré-Contratacao:

Tipo de Perda

Evidéncia

Acao

Processamento

Para cada selecdo realizada pelo Gestor,
0s Tomadores encaminham documentos
sem atender todas as exigéncias para se
iniciar a operacdo, havendo contratacfes
com clausulas suspensivas que sao
sanadas em média em 2 anos

Adocao de agendas entre 0s
atores para programacéo da
producéo

Entrega de documentos em
desconformidade com o regramento para a

Conscientizacdo dos regramentos

Defeitos contratacdo de novas selecGes, que d 50 iUNt T d
atrasam a efetivacdo da contratacdo pela a operagao junto ao 1omador
falta de qualidade do material entregue.

3 In|C|o_das anallges sem a confirmacéo do Entrega qualificada dos

Superproducéo |atendimento  integral de todas as documentos
exigéncias
Estoque de selecbes sem condicdo de

Estoque contratacdo se estende por um periodo| Revisdo dos procedimentos com

muito grande, sendo retidas até o prazo
limite para contratagéao.

foco na eficiéncia

Perdas identificadas no subprocesso de Contratacéo:

Tipo de Perda

Evidéncia

Acéo

Processamento

Procedimentos de contratacdo n&o
estdo claros para os profissionais

Reviséo dos procedimentos com
foco na eficiéncia

Perdas identificadas no subprocesso de Pés-Contratacao:

tee G Evidéncia Acio
Estoque de contratos com clausula| Adocéo de agendas entre o0s
Espera suspensiva sem atendimento por parte do| atores para programacao da
Tomador producédo
Recebimentos de documentos
incompletos e inconformes por Conscientizacao dos
Defeitos desconhecimento do regramento que| regramentos da operacao junto
afetam o atendimento da clausula ao Tomador

suspensiva

Movimentacao

Recebimentos de processos licitatorios
para  atendimentos parciais que
demandam reanalise de todo o projeto

Conscientizacdo dos
regramentos da operacgéo junto
ao Tomador




Defeitos

Recebimentos de documentos de
licitacdo inconformes ou incompletos que
nao permitem continuidade da verificacdo
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Entrega qualificada dos
documentos

= Perdas identificadas no subprocesso de Execucgao:

Tipo de Perda

Evidéncia

Acéo

Estoque de contratos sem desembolso ou

Adocao de agendas entre os

Estoque obra paralisada atores para prog[ama(;éo da
producao
Estoque Esto_qu(_e de contratos sem condicbes de gfo?gzopgsaagrig?:rizggg g;’
continuidade ou paralisadas ~
producao
Adocao de agendas entre os
Espera Espera pela informacéo do inicio de obra atores para programacao da
producao
. C Adocéo de agendas entre os
Espera I_Espera~ pelo envio das solicitagbes de atores para programacéo da
liberacéo de recursos ~
producao
Espera Espera para Iibera_géo de recurso até que Conscientizagé}o dos regramentos
a conformidade seja atendida da operacao junto ao Tomador
Divergéncias entre o pagamento realizado
Defeitos e o_autorizado pela_ EMPRESA PUBLICA Conscientizagé}o dos regramentos
devido as antecipagcbes e o0 nao| daoperacdo juntoao Tomador
atendimento as glosas medidas
Defeitos Desacordo da execucdo da obra com o Conscientizagé}o dos regramentos
aprovado pela EMPRESA PUBLICA da operacao junto ao Tomador
Identificacdo de necessidade de S
: ~ . ~_| Conscientiza¢@o dos regramentos
Defeitos reprogramacgéo ao se fazer uma aferi¢cdo d o
de obra a operacao junto ao Tomador
Recebimentos de documentos
Defeitos incompletos e inconformes que prejudicam Entrega qualificada dos
0 acompanhamento e liberacdo de documentos
parcelas
Defeitos Ha fglhas e retrabalhos na alimentacdo | Revisdo das rotinas de informacao
dos sistemas e controle
Processamento Exis_tem muitos aplicativos e sistemas | Revisdo das rotinas de informagéo
locais para serem alimentados e controle
Movimentacéo B_usca de da_dos_ em _diversos locais e | Revisdo das rotinas de informacao
sistemas e aplicativos diversos e controle

Processamento

Falta de controle sobre a prestacdo de
contas

Revis&o dos procedimentos com
foco na eficiéncia

Processamento

Falta sistematizacdo no acompanhamento
do recebimento ou ndo de liberagdes

Revisdo dos procedimentos com
foco na eficiéncia

Espera

Espera pelo crédito de recursos pelo
Gestor

Reviséo dos procedimentos com
foco na eficiéncia
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APENDICE E — DESCRICAO DOS INDICADORES DE DESEMPENH O

» Estudo-Piloto 1: Adog&o de agendas entre 0s atores para programacgao da

producao:

Quais as melhorias
especificas no

Como sera aferido o atingimento dos resultados
esperados dos estudos-piloto?

desempenho sao

- : . Tipo de
necessarias se Indicador Regra de Calculo In dlioca dor
alcancar?
Contr?tagao de Contratacéo o ~
sele¢bes que N° de selec¢des contratadas .
. sem : . Maior Melhor
apresentem qualidade , sem suspensivas no periodo
Suspensiva

suficiente

Reducéo dos
contratos com clausula
suspensiva

Contratos com
suspensiva

Contratos com
suspensiva/Total de
contratos

Menor Melhor

Aumento do volume
de contratos que
apresentam condi¢des
de desembolso

Contratos em
desembolso

N° de contratos em condicdo
de desembolso/N° total de
contratos em execucao

Maior Melhor

Reducdo de n° de
contratos sem
condicbes de
continuidade ou
paralisadas

Retomada de
execucao

N° total de contratos
paralisados/N° total de
contratos em execugao

Menor Melhor

100% dos contratos
com AIO emitida tem

Contratos com

N° de contratos com

obra iniciada tem primeiro primeiro desembolso em até Maior Melhor
, desembolso em |90 dias/ N° de contratos com

desembolso em até 90 . ) .

dias até 90 dias emissao de AIO

Aumento do volume

) - Valor desembolsado no

de liberacdes tanto por Volume de o . ~ .
semestre/N° de liberacbes Maior Melhor

valor como em desembolso

guantidade

realizadas

=  Estudo-Pilot

0 2: Entrega qualificada dos documentos:

Quais as melhorias | Como sera aferido o atingimento dos resultados espe  rados
especificas no dos estudos-piloto?
desempenho sao .
necessarias se Indicador Regra de Calculo Tipo de
9 Indicador
alcancar? n

Reducdo significativa N° de demandas

do n° de andlises Recepcéo encaminhadas para

iniciadas sem o Qualificada — | contratos na fase pré- Menor Melhor

atendimento integral
das necessidades

Pré-contratacdo

contratagdo com recepcao
gualificada

Reducéo do n° de
contratos que recebem
documentos
incompletos de

Recepcéo
Qualificada -
Licitacdo

licitacdo

N° de demandas
encaminhadas para
contratos na fase licitacao
com recepcao qualificada

Menor Melhor
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Reducéo do n° de
operacdes que
recebem documentos
incompletos para
acompanhamento e
liberacdo de parcela

Recepcéo
Qualificada -
Execucéo

N° de demandas
encaminhadas para
contratos na fase execucdo
com recepcgao qualificada

Menor Melhor

» Estudo-Piloto 3: Conscientizacdo dos regramentos da operacao junto ao

Tomador:

Quais as melhorias

Como sera aferido o atingimento dos resultados

especificas no esperados dos estudos-piloto?
desempenho séo Tino de
necessarias se Indicador Regra de Célculo Ingicador
alcancar?
Reducdo do numero o ~
~ N de  selegbes que
de  selegbes que| Documentos . .
apresentam inconformidade
apresentam Inconfomes ~ o
para  contratacdo/N de | Menor Melhor
documentos em para ~
: ~ selecbes na fase de pre-
desconformidade com| contratagao

0 regramento

contratacao

Reducdo dos defeitos

através do dos a clausula suspensiva
esclarecimento das| documentos atendida pelo atendimento Maior Melhor
situacoes que | para retirada da |dos documentos que

impedem a retirada da Clausula impediam a continuidade da

clausula suspensiva Suspensiva operacdo

Conformidade

N° de contratos que tiveram

Reducdo do numero

de contratos que
apresentam Retencio de N° de liberacdes realizadas
documentos em Iiberg 30 sem retencdo/N° total de |Maior Melhor
desconformidade ¢ liberagbes
prejudicando a
liberacdo de recursos
Reduge}q d9 namero VRPL por '
de licitacOes por Media de VRPL por contrato | Menor Melhor
contrato contrato
Alinhamento entre o NP de agamentos
pagamento realizado | Pagamentos em conformes/N° bag de | Maior Melhor
pelo Tomador e a| conformidade agamentos totais
liberacdo de recurso pag
N° de contratos

Reducéo dos apresentando conformidade
Desacordo com . ~ e .
desacordos entre roieto entre projeto e execucdo/N° | Maior Melhor
projeto e execugao proj total de operacbes em
execucéo

Reducéo de

reprogramacdes N° de contratos  em

devido a divergéncia| Reprogramagéo |reprogramacdes/N° total de|Menor Melhor

entre
execucao

projeto e

contratos em execugéo

» Estudo-Piloto 4: Revisédo dos procedimentos com foco na eficiéncia:



132

Quais as melhorias
especificas no
desempenho séo
necessarias se alcancar?

Como sera aferido o atingiment
esperados dos estudos-piloto?

Indicador

o dos resultados
Regra de Calculo Tipp i
Indicador

Manutencdo dos checklist
e informacdo de forma a

Atualizacéo de

NO
atualizado/N° total de

de checklist

Maior Melhor

estarem sempre checklist .
. checklist
atualizados
Redugao do numero ~de Operacdes N° Inaptas/N°  de
selecbes sem condicdes ~ Menor Melhor
Inaptas selecbes

de contratacdo

Padronizacéo dos
procedimentos e
estabilizac&o das
atividades de contratacdo

Atualizacéo de
Procedimentos
Operacionais

N° de procedimentos
operacionais
atualizados/N° total de
procedimentos
operacionais

Maior Melhor

Fechamento da prestacdo
de contas 15 dias apos a

Prestacéo de
Contas Parcial

N° de contratos com
prestacdo de contas
fechada/N° de

Maior Melhor

liberacdo Fechada operacoes com
liberacdo no periodo
Acompanhamento semanal . ~ N° de recebimento de
. Liberacoes . ~ :
dos contratos com mais de : liberacbes de | Maior Melhor
. ) ~ Recebidas A
30 dias de liberacao parcela/més
Padronizacéo e
establllgagao do Créditos N de, . contAratos Menor Melhor
procedimento de sem créedito/més

solicitacdo de crédito

» Estudo-Piloto 5: Revisdo das rotinas de informacao e controle:

Quais as melhorias Como sera aferido o atingimento dos resultados
especificas no esperados dos estudos-piloto?
desempenho sdo Tioo de
necessarias se Indicador Regra de Célculo Ingicador
alcancar?
Aumento da N° de dias/més

confiabilidade dos dados
sobre os contratos

Revisado de dados

utilizado para revisédo
de dados

Menor Melhor

Simplificacéo dos
procedimentos e reducéo

Protocolos de
alimentacéo de

N° de Protocolos

Menor Melhor

do n° de sistemas e :
L o sistemas
aplicativos utilizados
Disponibilizag&o dos Sistemas e N° de sistemas e
dados conforme a L L o Menor Melhor
Aplicativos aplicativos utilizados

necessidade da equipe




